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Nykyajan nopeasti muuttuvissa toimintaympäristöissä ketteryys on nähty yhtenä avainte-
kijöistä takaamaan yritysten menestys kilpailussa. Yleisesti ketteryyttä on tutkittu melko 
laajalti, mutta toimitusketjun näkökulmasta tutkimus on vähäisempää ja keskittyy lähinnä 
termin määrittelyyn ja ketterän toimitusketjun ominaisuuksien tunnistamiseen. Toimitus-
ketjun ketteryyden kehittämistä sen sijaan on käsitelty tutkimuksissa melko vähän. Eri-
tyisesti empiriaan perustuvia ja toimeenpanoon keskittyviä tutkimuksia on harvassa. 
Tämä diplomityö pyrkii täydentämään tätä tutkimusaukkoa. 
 
Diplomityössä käsitellään siis pääasiassa toimitusketjun ketteryyttä, erilaisia keinoja sen 
luomiseksi sekä erityisesti toimitusketjun ketteryyden kehittämistä. Työn tutkimuskysy-
mys on: ”Miten kohdeyrityksessä tulisi kehittää toimitusketjun ketteryyttä ja sen hallin-
taa?”. Tutkimus on laadullinen tapaustutkimus, jossa tarkastelukohteena on voimak-
kaasti vaihtelevassa toimintaympäristössä toimiva yritys, joka räätälöi ison osan valmis-
tamistaan tuotteista asiakaskohtaisesti. Aineistoa kerättiin tutkimusta varten kirjallisuu-
desta, puolistrukturoiduin teemahaastatteluin kohdeyrityksessä sekä hyödyntämällä 
muuta kohdeyrityksessä saatavilla olevaa materiaalia. 
 
Työssä havaittiin, että toimitusketjun ketteryys käsitteenä on niin laaja ja monitulkintai-
nen, että yksinkertaisen mallin luominen toimitusketjun ketteryyden analysoimiseksi on 
haastavaa. Olennaista on kuitenkin ymmärtää, mistä tarpeet ketteryydelle syntyvät eri toi-
mitusketjun osissa ja miten näihin ketteryyden tarpeisiin strategisesta näkökulmasta suh-
taudutaan. Tärkeää on myös tiedostaa, mitä ketteryystarpeisiin vastaaminen vaatii ja millä 
keinoin tarvittavaa ketteryyttä toimitusketjun eri osiin ja niiden välille voidaan rakentaa. 
Näiden havaintojen ja kirjallisuuden pohjalta luotiin toimitusketjun ketteryyden hallinta-
malli sekä sen toimeenpanosuunnitelma, joiden avulla ketteryyttä voidaan kohdeyrityk-
sessä hallita ja lähteä kehittämään. 
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In today's rapidly changing and turbulent business environments, agility has been seen as 
one of the most important factors to ensure the success of companies in the competition. 
Generally, agility has been studied widely but from the supply chain perspective research 
is more subtle and focuses mainly on defining the term and identifying agile supply chain 
characteristics. Instead, development of the supply chain agility has had less attention. 
Especially, empirical studies and studies focusing on the implementation of supply chain 
agility are missing. This thesis aims to fix this research gap. 
 
The thesis deals mainly with the supply chain agility and different ways to create it, and 
particularly the development of supply chain agility. The research question is: "How 
should the target company develop their supply chain agility and its management?" The 
study is a qualitative case study focusing on a company operating in turbulent business 
environment that customizes a large part of the products being manufactured. The mate-
rial of the research was collected from the literature, with semi-structured interviews in 
the target company, and by utilizing the other material available in the target company. 
 
The general finding in the thesis was that the supply chain agility concept is so broad and 
multifunctional that the creation of a simple model for analyzing supply chain agility is 
challenging. However, it is essential to understand the needs of agility in the different 
parts of the supply chain and how to deal with these agility needs from a strategic point 
of view. It is also important to understand how it is possible to create agility in parts of 
supply chain and between them. Based on these observations and literature, the manage-
ment model of supply chain agility and the implementation plan were created to enable 
agility to be developed in the case company. 
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Sanotaan, että ainoa varma asia elämässä on muutos. Sama lausahdus pätee pitkälti myös 
liike-elämässä ja liiketoimintaympäristöissä. Muutoksissa sinänsä ei ole mitään uutta tai 
ihmeellistä, mutta nykyinen muutosten ilmenemistahdin nopeus ja toimintaympäristöjen 
epävarmuuden lisääntyminen haastavat yrityksiä aivan uusilla tavoilla. Enää ei riitä uu-
distuminen kerran vuosikymmenessä. Reagoinnin on oltava jatkuvaa ja nopeaa ja sen on 
vieläpä tapahduttava oikeaan suuntaan, jos yritys haluaa selviytyä ja menestyä kilpai-
lussa. Ei olekaan ihme, että muutoksia ja erilaisia tapoja vastata niihin on tutkittu ja tut-
kitaan edelleen paljon. 
Myös tarve tälle diplomityölle on syntynyt muutoksista ja niihin reagoimisen tärkeydestä. 
Tässä johdantoluvussa esitellään diplomityön taustaa ja aihepiiriä sekä kerrotaan tutki-
muksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset. Lisäksi määritellään tutkimuksen rajaukset ja 
esitellään työn rakenne pääpiirteittäin. 
1.1 Taustaa 
Viimeisten vuosikymmenten aikana on enenevissä määrin keskusteltu siitä, miten yritys-
ten liiketoimintaympäristöt ovat muuttuneet ja muuttuvat jatkuvasti vaihtelevimmiksi ja 
vaikeasti ennustettavammiksi. Muun muassa globaali kilpailu ja teknologioiden nopea 
kehittyminen ovat johtaneet siihen, että yritysten ja toimitusketjujen on oltava yhä ky-
vykkäämpiä vastaamaan muuttuviin asiakastarpeisiin, vaihtelevaan kysyntään ja muutok-
siin markkinaympäristöissä. 
Eräs keino tällaisten kyvykkyyksien aikaansaamiseksi on ketteryys. Ketteryyden avulla 
yritykset, organisaatiot ja toimitusketjut pyrkivät havainnoimaan muutoksia toimintaym-
päristöissään sekä reagoimaan muutosten luomiin mahdollisuuksiin ja uhkiin nopeasti ja 
kustannustehokkuutensa säilyttäen (Swafford et al. 2006). Yrityksen ketteryys muodos-
tuu sen kaikkien osa-alueiden yksittäisissä prosesseissa ja toiminnoissa sekä eri toimin-
tojen välisessä yhteistoiminnassa. Kun tarkastelua laajennetaan kokonaisiin toimitusket-
juihin ja -verkostoihin, on kokonaisuuden hahmottaminen entistäkin haastavampaa. Ket-
teryyden moninaisen luonteen huomioiden on ymmärrettävää, ettei yksiselitteistä mallia 
siitä, millä tavoin ketteryyttä voidaan yrityksissä luoda ja kehittää, ole pystytty kehittä-
mään (Sharma et al. 2016). Ymmärrys ketteryydestä, sen merkityksestä ja sen eri teki-
jöistä on kuitenkin ensisijaisen tärkeää, jos toiminnan ketteryyttä halutaan lähteä syste-
maattisesti kehittämään. 
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Ketteryyden merkitys on ymmärretty myös tämän diplomityön kohdeyrityksessä. Yritys 
valmistaa kuljetus- ja lastauskoneita kaivosteollisuuteen, jolle toimialana on ominaista 
kysynnän suuri vaihtelu sykleittäin. Kaivosteollisuuden kysynnän vaihtelu heijastuu edel-
leen myös kohdeyrityksen tuotteiden kysyntään. Lisäksi yrityksen eri markkina-alueilla 
eri laitetyyppien kysyntä vaihtelee suuresti syklien sisällä ja tuotteita räätälöidään asia-
kaskohtaisesti. Muun muassa nämä tekijät ovat johtaneet siihen, että toiminnan ketteryys 
nähdään yhtenä yrityksen merkittävistä menestystekijöistä. Koska kohdeyrityksellä on 
pitkä historia toimialallaan, on tietynlainen joustavuus jo sisäänrakennettuna yrityksen 
toimintaan, henkilöstöön ja kulttuuriin. Toimitusketjun ketteryys on kuitenkin edelleen 
tärkeä kehityskohde, jotta yritys pystyy jatkossakin kustannustehokkaasti ja tuottavuu-
tensa säilyttäen vastaamaan muuttuvaan kysyntään ja asiakastarpeisiin.  
Toimitusketjun ketteryyden kehittäminen kohdeyrityksessä on käytännön hyötyjen li-
säksi myös tieteellisen tutkimuksen kannalta mielenkiintoinen aihealue. Ketteryyteen liit-
tyvissä tutkimuksissa on esitetty teoreettisia kuvauksia ja viitekehyksiä ketteryydestä, 
mutta vain harvat tutkimukset ovat käsitelleet aihepiiriä empirian kautta (Sherehiy et al. 
2007). Diplomityö tarjoaakin mielenkiintoisen mahdollisuuden aihepiirin käytännönlä-
heiseen tarkasteluun. 
1.2 Tavoitteet ja tutkimuskysymykset 
Diplomityön aihe on Toimitusketjun ketteryyden analyysi strategisen päätöksenteon tu-
eksi. Työn päätavoitteena on luoda edellytykset toimitusketjun ketteryyden johtamiselle 
ja kehittämiselle. Tämän päätavoitteen saavuttamiseksi on asetettu alatavoitteita. Pääta-
voite ja alatavoitteet on esitetty kuvassa 1. 
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Kuva 1. Diplomityön päätavoite ja alatavoitteet 
Tutkimuksen ensimmäisenä alatavoitteena on ymmärtää ketteryys ja sen osa-alueet käsit-
teinä sekä perehtyä aihepiirin tutkimuksiin erityisesti toimitusketjun ketteryyden näkö-
kulmasta. Tässä yhteydessä pyritään myös löytämään malleja, joita kohdeyrityksen toi-
minnassa voitaisiin käytännössä hyödyntää. Toisena alatavoitteena on ymmärtää, minkä-
laista tietoa kohdeyrityksessä kaivataan toimitusketjun ketteryyteen liittyen ja minkälai-
set asiat ovat strategisen päätöksenteon kannalta olennaisia. Kolmantena alatavoitteena 
on selvittää, minkälainen on kohdeyrityksen toimitusketjun ketteryyden nykytila ja min-
kälaisia kehityskohteita toiminnassa voisi olla. Näiden alatavoitteiden avulla pyritään luo-
maan kohdeyrityksen toimitusketjun ketteryyden hallintamalli, joka mahdollistaa kette-
ryyden johtamisen ja kehittämisen yrityksen haluamalla tavalla. Ideaalitapauksessa kehi-
tettyä mallia voidaan hyödyntää myös laajemmin erilaisissa yrityksissä. 
Tavoitteiden pohjalta muodostuu diplomityön tutkimuskysymys, joka on: 
Miten kohdeyrityksessä tulisi kehittää toimitusketjun ketteryyttä ja sen hallintaa? 
1.3 Tutkimuksen rajaukset 
Tässä tutkimuksessa toimitusketjun ketteryyttä on tarkasteltu siitä näkökulmasta, miten 
yksittäinen yritys voi sitä lähteä kehittämään. Kohteena on siis yksi yritys ja tämän yri-
tyksen kanssa läheisessä kontaktissa olevat toimittajat sekä asiakkaat. Tarkasteluun ei siis 
ole otettu koko toimitusketjua, joka sisältäisi myös esimerkiksi toimittajien toimittajat ja 
edelleen näiden toimittajat, koska se ei olisi mitenkään mahtunut diplomityön laajuuteen. 
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Tämä laajempi tarkastelu ei myöskään olisi ollut tutkimuskysymyksen kannalta relevant-
tia, koska tutkimuskysymyksessä olennaista on juuri yksittäisen yrityksen vaikutuspii-
rissä olevat tekijät. 
Yksittäisen yrityksen näkökulmasta toimitusketjun ketteryyden voidaan ajatella jakautu-
van karkeasti kolmeen osa-alueeseen, jotka ovat hankinnan, tuotannon sekä myynnin ja 
logistiikan luoma ketteryys (Swafford et al. 2006). Tässä työssä myynnin ja logistiikan 
luoma ketteryys on suurimmaksi osaksi rajattu pois tarkastelusta ja on keskitytty siihen 
ketteryyteen, joka luodaan toimitusketjussa ennen tuotteiden valmistumista. Tähän pää-
dyttiin työn laajuuden rajallisuuden vuoksi. Muilta osa-alueilta tulleet myyntiin ja logis-
tiikkaan kohdistuvat huomiot ja kehityskohteet on kuitenkin huomioitu työssä. 
1.4 Työn rakenne 
Diplomityö koostuu karkeasti viidestä osasta, jotka ovat työn aihepiirin teoreettinen tar-
kastelu, tutkimusmetodologia, työn tulokset, tulosten analyysi sekä päätelmät. Teoreetti-
sessa tarkastelussa käsitellään yleisesti ketteryyttä ja sen merkitystä yritysten toimin-
nassa. Lisäksi perehdytään tarkemmin esimerkiksi toimitusketjun ketteryyteen, sen omi-
naisuuksiin ja keinoihin luoda ketteryyttä. Tutkimusmetodologiaosuudessa kerrotaan 
työssä tehdyistä metodologisista valinnoista ja esitellään työssä käytetyt tutkimusmene-
telmät. Tämän lisäksi esitellään kohdeyritystä ja sen toimialaa siinä määrin, missä se on 
työn kannalta olennaista, ja tarkennetaan työssä käytettyä termistöä. Tulosten tarkaste-
lussa esitellään tutkimustulokset ja niiden pohjalta tehdyt analyysit. Lisäksi esitetään ke-
hitetty toimitusketjun ketteryyden hallintamalli ja sen implementointisuunnitelma. Pää-
telmissä tarkastellaan työn tuloksia, arvioidaan tulosten luotettavuutta ja niiden tieteellistä 
merkitystä sekä esitetään jatkotutkimuskohteita.  
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2. TEOREETTINEN TAUSTA 
Toimintaympäristöissä, joissa kysyntä on epävakaata, yrityksen kannattavuus riippuu 
siitä, missä määrin se pystyy neutraloimaan kysynnän epävarmuuksien vaikutuksia (Chen 
et al. 1992). Kykyä selviytyä muuttuvissa olosuhteissa ja kysyntätilanteissa on pyritty 
parantamaan esimerkiksi kehittämällä joustavampia valmistusmenetelmiä, lyhentämällä 
tuotteiden läpimenoaikoja sekä luomalla tietojärjestelmiä, jotka mahdollistavat kysyntä-
tiedon jakamisen läpinäkyvämmin läpi toimitusketjun. Yksi paljon tutkituista menetel-
mistä sopeutua toimintaympäristön muutoksiin on ketteryys (engl. agility). 
Tässä luvussa perehdytään ketteryyteen keinona hallita kysynnän epävarmuutta ja vastata 
erilaisiin muutoksiin toimintaympäristössä ja tuotteiden kysynnässä. Ensin käsitellään 
yleisesti ketteryyttä sekä ketteryyteen läheisesti liittyviä muita käsitteitä. Seuraavaksi kes-
kitytään tarkemmin toimitusketjun ketteryyden ominaisuuksiin ja sitä edesauttaviin teki-
jöihin. Tämän jälkeen käydään läpi keinoja mallintaa toimitusketjun ketteryyttä sekä esi-
tellään toimitusketjun ketteryyden vaikutuksia suorituskykyyn. Lopuksi esitetään yhteen-
veto teoriaosuudesta. 
2.1 Mitä on ketteryys? 
Yleisesti sanalla ketteryys tarkoitetaan esimerkiksi joustavuutta, sopeutumiskykyä tai no-
pealiikkeisyyttä. Termiä ”ketteryys” käytetäänkin liiketoiminnassa kuvaamaan yrityksiä, 
jotka ovat kykeneväisiä sopeutumaan ja suoriutumaan hyvin muuttuvissa toimintaympä-
ristöissä (Dove 1999). Ajatus liiketoiminnan ketteryydestä perustuu moniin aiemmin ke-
hitettyihin johtamisteorioiden konsepteihin, joissa pyrkimyksenä on menestyä vaihtele-
vissa olosuhteissa. Tällaisia konsepteja ovat esimerkiksi dynaamiset kyvykkyydet, stra-
teginen joustavuus sekä markkinasuuntautuneisuus. (Overby et al. 2006) 
Ketteryydelle ei ole olemassa yhtä ainoaa yksiselitteistä määritelmää. Useimmissa mää-
ritelmissä esiintyy kuitenkin ajatus muutoksiin mukautumisesta siten, että toiminta säilyy 
kannattavana. Esimerkiksi Swafford et al. (2006) määrittelee ketteryyden organisaation 
tai yrityksen kyvykkyydeksi sopeutua tai reagoida markkinoiden muutoksiin sekä hyö-
dyntää nopeasti ja tehokkaasti mahdollisuuksia markkinoilla. Van Hoekinin et al. (2001) 
mukaan taas ketteryyttä on kaikki se, millä pyritään asiakastarpeisiin reagoivuuteen ja 
markkinavaihteluiden hallintaan. Goldmanin (1995) mukaan ketteryys on kyvykkyyttä 
toimia kannattavasti toimintaympäristöissä, joissa asiakaskysyntä muuttuu jatkuvasti ja 
ennakoimattomasti. 
Tyypillistä on myös ketteryyden jako kahteen eri komponenttiin; muutosten tunnistami-
seen ja muutoksiin reagoimiseen. (Overby et al. 2006) Esimerkiksi Li et al. (2008) mää-
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rittelevät ketteryyden olevan tulos siitä, että integroidaan muutosten havainnointivalp-
paus kyvykkyyteen käyttää resursseja muutoksiin vastaamiseen ajankäytöllisesti tehok-
kaalla sekä joustavalla tavalla. Doven (1999) mukaan ketteryys on reagointikyvyn ja tie-
tojohtamisen tehokasta integraatiota, jonka tarkoituksena on nopeasti, tehokkaasti ja oi-
kea-aikaisesti sopeutua odottamattomiin tai ennustamattomiin muutoksiin ilman komp-
romisseja kustannusten tai laadun kustannuksella. 
Goldman et al. (1995) määritteli neljä ketteryyden perusulottuvuutta, joissa ketterien yri-
tysten lähestymistavat eroavat perinteisten ei-ketterien yritysten lähestymistavoista. 
Nämä perusulottuvuudet ovat asiakkaan rikastuttaminen (engl. customer enrichment), yh-
teistyö kilpailukyvyn parantamiseksi, muutoksen ja epävarmuuden hallinnan organisoi-
minen sekä ihmisten ja informaation vaikutusten hyödyntäminen (Goldman 1995). Tau-
lukkoon 1 on kerätty kustakin perusulottuvuudesta esimerkkejä siitä, miten perinteisten 
yritysten ja ketterien yritysten lähestymistavat eroavat toisistaan. 
Taulukko 1. Perinteinen ja ketterä lähestymistapa ketteryyden perusulottuvuuksiin (mukaillen 
van Hoek et al. 2001) 
Perinteinen lähestymistapa Ketterä lähestymistapa 
Asiakkaan rikastuttaminen 
Kilpailu hinnalla Kilpailu arvon luomisella 
Tuotejohtaminen Osaamisen ja asiakkaan johtaminen 
Standardituotteet ja massatuotanto Kustomoidut tuotteet ja massakusto-
mointi 
Yhteistyö kilpailukyvyn parantamiseksi 
Omavaraisuus Keskinäinen riippuvuus 
Etäiset asiakas-toimittajasuhteet Kumppanuussuhteet 
Yksilötyöskentely Tiimityöskentely 
Vähäinen tiedon jakaminen Avoin tiedon jakaminen 
Muutosten ja epävarmuuden hallinnan organisoiminen 
Monia organisaatiotasoja, korkea hie-
rarkia, staattiset rakenteet 
Vähän organisaatiotasoja, matala hie-
rarkia, dynaamiset rakenteet 
Riskien välttely ja hidas päätöksenteko Yrittäjähenkisyys ja luovuus 
Ihmisten ja informaation hyödyntäminen 
Koneet ja laitteistot arvokkain omai-
suus 
Osaaminen ja taidot arvokkain omai-
suus 
Työntekijöiden tarkkailu ja virheiden 
etsiminen  




Kuten taulukosta 1 voidaan havaita, ketterässä lähestymistavassa olennaista on yhteistyö 
ja kommunikaatio sekä asiakkaan ja toimittajien suuntaan että myös organisaation eri toi-
mintojen välillä. Ketterässä lähestymistavassa hyväksytään se, että muutoksia tapahtuu 
jatkuvasti ja näistä muutoksista pyritään niiden kieltämisen sijaan saamaan kilpailuetua. 
Työntekijöihin luotetaan ja heitä rohkaistaan hyödyntämään ja kehittämään omaa osaa-
mistaan. Lisäksi tietyn tyyppinen yrittämisen kulttuuri on olennainen ketterässä lähesty-
mistavassa, mikä eroaa perinteisestä lähestymistavasta. Jälkimmäisessä keskitytään vir-
heiden etsimiseen, kun taas ensimmäisessä virheistä oppimiseen. (Goldman 1995) 
Kuten aiemmin mainittiin, liiketoiminnan ketteryyden käsite pohjautuu erilaisiin johta-
miskonsepteihin, joita ovat muun muassa dynaamisten kyvykkyyksien, strategisen jous-
tavuuden ja markkinasuuntautuneisuuden konseptit. (Overby et al. 2006) Vaikka näiden 
eri johtamiskonseptien ja ketteryyden välillä on paljon yhteistä, eroavaisuuksiakin löytyy. 
Kuvassa 2 on havainnollistettu ketteryyden sijoittumista muiden johtamiskonseptien 
joukkoon. 
 
Kuva 2. Ketteryyden linkittyminen muihin johtamiskonsepteihin 
 
Dynaamiset kyvykkyydet 
”Yrityksen kyvykkyys saavuttaa uusia kilpailuedun lähteitä uudistamalla kyvykkyyk-
siään saavuttaa menestystä muuttuvissa olosuhteissa.” 
Ketteryys 
 
Dynaaminen    
kyvykkyys X 
Dynaaminen   
kyvykkyys Y 











Dynaamiset kyvykkyydet ovat yrityksen kyvykkyyksiä, joilla integroidaan, rakennetaan 
ja kehitetään sisäisiä ja ulkoisia kompetensseja, jotta yritys pystyy sopeutumaan nopeasti 
vaihteleviin toimintaympäristöihin (Teece et al. 1997). Dynaamisten kyvykkyyksien joh-
tamisteoria pohjautuu vahvasti resurssipohjaiseen näkemykseen, jonka mukaan yritykset 
koostuvat erilaisten resurssien ryppäistä. Nämä resurssit ovat jakautuneet epätasaisesti 
yritysten välillä ja erot yritysten välisissä resursseissa ovat suhteellisen pysyviä. (Eisen-
hardt & Martin 2000) Dynaamisten kyvykkyyksien konseptissa näiden resurssien tunnis-
taminen, yhdisteleminen, soveltaminen ja tehokas hyödyntäminen ovat avainasemassa. 
Oleellista on, että yritysten on jatkuvasti ja suunnitelmallisesti kehitettävä kyvykkyyksi-
ään ylläpitääkseen kilpailukykyään. (Teece & Pisano 1994)  
Ketteryyttä ja dynaamisia kyvykkyyksiä yhdistää erityisesti ajatus siitä, että yritysten tu-
lee sopeutua toimimiseen jatkuvasti muuttuvissa olosuhteissa. Dynaamiset kyvykkyydet 
konseptina on kuitenkin ketteryyttä laajempi, sillä se on relevantti kaiken tyyppisissä yri-
tyksen prosesseissa. Yrityksen ketteryys sen sijaan sisältää vain sellaiset prosessit, jotka 
ovat olennaisia toimintaympäristön muutosten havainnoimisessa tai niihin reagoimisessa. 
Näin tarkasteltuna ketteryyttä voidaankin pitää yhtenä mahdollisena dynaamisten kyvyk-
kyyksien osa-alueena, joka voi edistää yrityksen kilpailuedun syntymistä. (Overby et al. 
2006) 
Strateginen joustavuus on määritelty organisaation kyvykkyydeksi hallita taloudellisia ja 
poliittisia riskejä reagoimalla ennakoivasti tai reaktiivisesti markkinoiden uhkiin ja mah-
dollisuuksiin (Grewal & Tansuhaj 2001). Yrityksillä, joilla on strategista joustavuutta, on 
yleensä joustava resurssivalikoima ja laaja etukäteen mietitty portfolio strategisista vaih-
toehdoista, jotka mahdollistavat tehokkaan ”yllätysten johtamisen” harjoittamisen. 
(Ansoff 1980) Mahdolliset muutokset ja niihin reagoimisen tavat on siis pyritty mietti-
mään kattavasti etukäteen, jotta muutosmahdollisuuksien realisoituessa tiedetään, miten 
toimia. (Grewal & Tansuhaj 2001) Tässä yrityksen ketteryys eroaa strategisesta jousta-
vuudesta: ketteryys ei koske vain strategisia vaan myös operatiivisia muutoksia. Tästä 
syystä ketteryyden voidaankin ajatella olevan laajempi yläkäsite, johon yhtenä osa-alu-
eena sisältyy myös strateginen joustavuus. (Overby et al. 2006) 
Yrityksen markkinasuuntautuneisuus näkyy organisaation laajuisena, nykyisiin ja tule-
viin asiakastarpeisiin perustuvana markkinatiedon luomisena, tiedon levittämisenä eri 
osastojen välillä sekä markkinatietoihin perustuvana reagointina (Kohli & Jarowski 
1990). Markkinasuuntautuneisuutta ja ketteryyttä yhdistävät esimerkiksi muutosten ha-
vainnoimisen sekä toimintaympäristön muutoksiin reagoimisen tärkeys. Markkinasuun-
tautuneisuudessa huomio kiinnittyy kuitenkin erityisen vahvasti tiedon keräämiseen, pro-
sessoimiseen ja jakamiseen läpi prosessien. Ketteryydessä taas ei aina ole välttämätöntä 
välittää kaikkea tietoa eri osastoille, vaan reagointia voi tapahtua ilman kattavaa tiedon-
jakoakin. Joissain tapauksissa tiedon jakamiseen keskittyminen voikin heikentää kette-
ryyttä, kun reagointiajat pitenevät. Markkinasuuntautuneisuuden on kuitenkin tutkittu 
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edesauttavan ketteryyttä, joten sen voidaan katsoa olevan yksi ketteryyden osatekijöistä. 
(Overby et al. 2006) 
Kuvassa 2 on myös havainnollistettu sitä, että edellä mainitut johtamiskonseptit eivät ole 
ainoita ketteryyteen liittyviä tai sen kanssa rinnakkaisia konsepteja. Muita mahdollisia 
yritysten dynaamisia kyvykkyyksiä ovat esimerkiksi prosessi- ja tuotekehitys ja kyky in-
novatiivisuuteen. (Lawson & Samson 2001) Tarkempi dynaamisten kyvykkyyksien ja 
siihen liittyvien tutkimusten esitteleminen ei kuitenkaan ole tässä työssä olennaista, joten 
niihin ei perehdytä sen syvällisemmin. Ketteryyden alla oleviin muihin tekijöihin sen si-
jaan pureudutaan tarkemmin toimitusketjun ketteryyden ominaisuuksia käsiteltäessä. 
2.2 Ketterä toimitusketju 
Seuraavaksi esitellään ketteryyden tutkimuksen yhtä osa-aluetta: toimitusketjun kette-
ryyttä sekä sen määritelmiä. Lisäksi kuvataan tutkimuksissa tunnistettuja erilaisia kette-
rän toimitusketjun ominaisuuksia. 
2.2.1 Toimitusketjun ketteryys konseptina 
Vaikka ketteryys on aiheena laajasti tutkittu, toimitusketjun kontekstissa ketteryydestä 
tehtyjä tutkimuksia on suhteellisen vähän ja aiheen käsittely on varsin sirpaloitunutta. 
Toimitusketjun ketteryys (engl. SCA, supply chain agility) käsitteenä onkin melko epä-
selvä ja monitulkintainen, koska selkeää yhtenäistä määrittelyä toimitusketjun ketteryy-
destä ja sen ominaisuuksista ei ole. (Li et al. 2008) Monissa tutkimuksissa toimitusketjun 
ketteryydestä ei myöskään luoda tarkkaa määritelmää vaan tilalla käytetään laajempaa 
kuvausta siitä, minkälainen ketterä toimitusketju on (Sharma et al. 2017). Taulukkoon 2 





Taulukko 2. Toimitusketjun ketteryyden määritelmiä ja kuvauksia 
Tekijä Määritelmä / kuvaus 
Naylor et al. (1999) Toimitusketjun ketteryydellä tarkoitetaan markkinatiedon ja 
virtuaalisten organisaatioiden käyttöä, jotta kannattavia 
mahdollisuuksia pystytään hyödyntämään turbulenttisissa 
olosuhteissa. 
Swafford et al. (2006) Toimitusketjun ketteryys mahdollistaa organisaation nopean 
ja tehokkaan reagoinnin markkinoiden vaihteluihin ja mui-
hin epävarmuuksiin, mikä taas luo edellytykset menestymi-
selle kilpailutilanteessa. Ketterän toimitusketjun omaavat 
yritykset ovat herkempiä markkinamuutoksille ja pystyvät 
sovittamaan kysynnän ja tuotannon tasot paremmin kuin vä-
hemmän ketterät yritykset. 
Paulraj & Chen (2007) Toimitusketjun ketteryydellä tarkoitetaan toimitusketjun te-
kijöiden erinomaista suorituskykyä joustavuudessa, oikea-
aikaisuudessa, reagointikyvyssä ja toimitusvarmuudessa. 
Gunasekaran et al. (2008) Ketterä toimitusketju on suunniteltu sietämään kysynnän 
epävarmuutta siten, että toimitusketju pystyy vaihtelevissa 
olosuhteissa vastaamaan asiakaskysyntään kannattavasti. 
Li et al. (2008) Toimitusketjun ketteryys on tulos siitä, että integroidaan toi-
mitusketjun valppaus (sekä sisäisiin että ulkoisiin muutok-
siin) toimitusketjun kyvykkyyteen käyttää resursseja näihin 
muutoksiin vastaamiseen (proaktiivisesti tai reaktiivisesti) 
ajankäytöllisesti tehokkaalla sekä joustavalla tavalla. 
Costantino et al. (2012) Toimitusketjun ketteryys koostuu erilaisten yritysten verkos-
tosta, jossa yrityksillä on toisiaan täydentäviä taitoja ja jossa 
yritysten materiaali-, informaatio- ja rahoitusvirrat ovat in-
tegroitu keskenään joustavuuden ja suorituskyvyn saavutta-
miseksi. 
Sangari & Razmi (2014) Toimitusketjun ketteryydellä tarkoitetaan toimitusketjun ky-
kyä selviytyä markkinoiden ja liiketoimintaympäristön vaih-
teluista ja olettamattomista muutoksista sekä luoda strate-
gista etua muuntamalla uhkia mahdollisuuksiksi oikein ase-
tettujen resurssien, tietämyksen ja nopean reagoinnin avulla. 
Sharma et al. (2017) Toimitusketjun ketteryys on toimitusketjun strateginen ky-
vykkyys havaita ja vastata nopeasti sisäisiin ja ulkoisiin 
muutoksiin proaktiivisesti tai reaktiivisesti hyödyntäen yri-
tyksen sisäisiä ja yritysten välisiä kyvykkyyksiä tehokkaasti 
tavalla, joka varmistaa tuottavuuden. 
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Useimmissa määritelmissä ja kuvauksissa ei suoraan oteta kantaa siihen, millä laajuudella 
toimitusketjua tarkastellaan. Tästä on kuitenkin tutkimuksissa olemassa kaksi päänäke-
mystä (Fayezi et al. 2016). Ensimmäisen näkemyksen mukaan toimitusketjun ketteryys 
luodaan toimitusketjussa eri toimijoiden välisillä suhteilla ja tarkastelukohteena on koko 
toimitusketju ja kaikki sen toimijat (esimerkiksi Constantino et al. 2012). Toisen näke-
myksen mukaan taas toimitusketjun ketteryyttä tarkastellaan yksittäisen organisaation 
kyvykkyytenä johtaa omia toimiaan ja toimia yhteistyössä muiden toimitusketjun osien 
kanssa (esimerkiksi Eckestein et al. 2015). Braunscheidel & Suresh (2009) käyttivät jäl-
kimmäisestä nimitystä yrityksen toimitusketjun ketteryys (engl. FSCA, firm’s supply 
chain agility) korostaakseen sitä, että tarkastelussa ovat nimenomaan yksittäisen yrityk-
sen vaikutusalueen piiriin kuuluvat ketteryyden tekijät.  
Eri laajuuksien lisäksi toimitusketjun ketteryyttä on tieteellisissä tutkimuksissa tarkas-
teltu myös erilaisista näkökulmista. Sharma et al. (2017) jakavat kirjallisuuskatsaukses-
saan toimitusketjun ketteryyden tutkimukset strategisen näkökulman ja kyvykkyysnäkö-
kulman tutkimuksiin. Strategisen näkökulman tutkimuksissa tärkeimmät kysymykset 
ovat ”milloin ja miksi toimitusketjun pitäisi olla ketterä?”. Kyvykkyysnäkökulman tutki-
muksissa taas oleellisin kysymys on ”miten luoda ketteryyttä toimitusketjuun?”. (Sharma 
et al. 2017) 
Milloin ja miksi toimitusketjun pitäisi sitten olla ketterä? Yleisesti ottaen toimitusketjun 
strategiaa valittaessa on kaksi vaihtoehtoista päästrategiaa: ketteryys ja lean. (Sharma et 
al. 2017) Fisherin (1997) tuoteominaisuuksiin perustuvan viitekehyksen mukaan funktio-
naalisten tuotteiden toimitusketjuissa tulisi valita lean-strategia, kun taas innovatiivisten 
tuotteiden toimitusketjuissa tulisi suosia ketteryysstrategiaa. Toisin sanoen: mitä varioi-
tavampi ja monimutkaisempi tuote on kyseessä, sitä enemmän toimitusketjussa pitäisi 
olla ketteryyttä.  
Kysynnän epävarmuuteen perustuvien jaotteluiden mukaan epävarman kysynnän toimin-
taympäristöissä tulisi suosia ketteryysstrategiaa ja suhteellisen tasaisen kysynnän toimin-
taympäristöissä lean-strategiaa (esimerkiksi Naylor & Towill 2000). Toimitusketjun si-
säisen epävarmuuden, kuten esimerkiksi ketjun kompleksisuuden lisääntymisen, on myös 
nähty lisäävän tarvetta toimitusketjun ketteryydelle. Karkeasti määriteltynä siis, mitä epä-
varmempia ja muutosherkempiä toimitusketju ja kysyntä ovat, sitä enemmän toimitusket-
jussa tulisi suosia ketteryyttä. (Sharma et al. 2017) 
Usein nämä kaksi näkemystä myös yhdistetään, jolloin sekä tuotteen varioitavuus että 
toimintaympäristön muutosherkkyys vaikuttavat siihen, miten ketterä toimitusketjun tu-
lisi olla (Sharma et al. 2017). Kuvassa 3 on esitetty yleinen jaottelu, jossa kysynnän vo-
lyymi ja vaihtelevuus osoittavat olosuhteet, joissa lean ja ketteryys toimivat parhaiten. 
Näiden kahden ääripään väliin jäävillä alueilla tulisi joustavasti ja tilanteenmukaisesti so-
veltaa näitä menetelmiä yhdistäviä hybridistrategioita parhaan mahdollisen lopputulok-
sen saavuttamiseksi. (Christopher et al. 2000) 
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Kuva 3. Ketteryys ja Lean (mukaillen Christopher 2000) 
Lean ja ketteryys eivät siis ole toisiaan täysin poissulkevia käsitteitä, vaan niiden yhdis-
täminen on myös mahdollista. Hybridistrategian käyttäminen voi olla hyödyllistä esimer-
kiksi tilanteessa, jossa yrityksen tuoteportfolio sisältää sekä vakaan että vaihtelevan ky-
synnän tuotteita. Tällöin käytettävä strategia valitaan tuotekohtaisesti tuotteen tyypin mu-
kaan. Toisaalta toimitusketjun ei tarvitse olla joko lean- tai ketteryysstrategiaa hyödyn-
tävä vaan se voi olla yhdistelmä näistä molemmista. Toimitusketjussa voidaan esimer-
kiksi hyödyntää lean-periaatteita tiettyyn pisteeseen asti, jonka jälkeen hyödynnetään ket-
teryysperiaatteita. Usein tämä piste on hetki, jolloin asiakastilaus varmistuu ja tiedetään 
tarkasti, minkälaisen tuotteen asiakas haluaa. (Christopher 2000) Naylor et al. (1999) ku-
vasivat tätä lean- ja ketteryysstrategioiden yhdistämistä termillä ”leagility”. Kuvassa 4 on 
havainnollistettu leagilen perusajatusta. 
 




Myös strategisen lähestymistavan toista näkökulmaa eli sitä, miksi toimitusketjun tulisi 
olla ketterä, on tutkittu. Toimitusketjun ketteryyden ja yleisestikin ketteryyden hyödyiksi 
on tunnistettu esimerkiksi lisääntynyt nopeus reagoida muuttuviin markkinatilanteisiin, 
kyvykkyys kustomoida tuotteita ja tarjontaa asiakkaille sekä kyvykkyys toteuttaa uusia 
tuotteita kustannustehokkaalla tavalla (Tseng & Lin 2011). Näiden hyötyjen vaikutukset 
näkyvät ennen kaikkea asiakaspalvelun parantumisena ja asiakastyytyväisyyden lisään-
tymisenä, mutta myös tuotantokustannusten alenemisena ja arvoa tuottamattomien toi-
mintojen vähentymisenä (Lin et al. 2006). Tarkemmin ketteryyden vaikutuksia suoritus-
kykyyn sekä keinoja tarkastella näiden vaikutusten muodostumista käsitellään kappa-
leessa 2.4. 
Kuten jo todettiin, kyvykkyysnäkökulman tarkasteluissa pyrkimyksenä on selittää, miten 
ketteryyttä voidaan luoda toimitusketjuissa. Tästäkään ei ole täyttä yksimielisyyttä, mutta 
tunnistettuja toimitusketjun ketteryyttä edesauttavia ominaisuuksia on tunnistettu tutki-
muksissa useita (Sharma et al. 2017). Näistä ominaisuuksista keskustellaan tarkemmin 
seuraavaksi. 
2.2.2 Ketterän toimitusketjun ominaisuudet 
Samoin kuten toimitusketjun ketteryyden määritelmään, myös toimitusketjun ketteryy-
den ominaisuuksiin on vaikeaa löytää yhteistä yleisesti hyväksyttyä näkemystä (Li et al. 
2008). Tutkimuksissa on kuitenkin esitetty erilaisia näkemyksiä siitä, mitkä ominaisuudet 
edesauttavat toimitusketjun ketteryyttä ja millä keinoin ketteryyttä voidaan toimitusket-
juun rakentaa. 
Christopher (2000) kuvasi ketterän toimitusketjun (engl. ASC, agile supply chain) tär-
keimmiksi ominaisuuksiksi markkinasensitiivisyyden, virtuaalisuuden, prosessi-integ-
raation sekä verkostoitumisen. Van Hoek et al. (2001) taas loi aiemmin esiteltyjen Gold-
manin (1995) ketteryyden perusulottuvuuksien pohjalta ja Christopherin (2000) kuvaa-
mia ominaisuuksia hyödyntäen viitekehyksen ketterän toimitusketjun perusulottuvuuk-
sista. Tämä viitekehys on esitetty kuvassa 5. 
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Kuva 5. Ketterän toimitusketjun perusulottuvuudet (mukaillen Van Hoek et. al 
2001) 
Kuten kuvasta 5 nähdään, ketterän toimitusketjun perusulottuvuuksiksi on määritelty 
asiakassensitiivisyys, virtuaalinen integraatio, prosessi-integraatio ja verkostointegraatio 
(Van Hoek et al. 2001). Christopherin (2000) mukaan ketterän toimitusketjun on oltava 
markkinasensitiivinen. Tällä tarkoitetaan sitä, että toimitusketju on kyvykäs määrittä-
mään oikean kysynnän ja vastaamaan siihen. Van Hoek et al. (2001) laajensi tätä näke-
mystä huomioimaan Goldmanin (1995) määrittelemästä asiakkaan rikastuttamisen sekä 
toimenpiteet, joilla varmistetaan nopea reagointi muutoksiin. Tällaisia toimenpiteitä voi-
vat olla esimerkiksi massakustomointi tai viivästyttäminen (engl. postponement). Tätä 
kokonaisuutta kuvaa ketterän toimitusketjun perusulottuvuuksissa asiakassensitiivisyys. 
(Van Hoek et al. 2001) 
Toinen ketterän toimitusketjun ominaispiirre ja perusulottuvuus on Van Hoek et al. 
(2001) mukaan virtuaalinen integraatio. Virtuaaliset toimitusketjut perustuvat tiedon ja-
kamiseen toimitusketjun osien välillä, ja niissä tarkoituksena on näkyvyyden lisääminen 
ja kysyntätiedon parantaminen läpi toimitusketjun. Tarkoituksena on, että sama kysyntä-
tieto olisi mahdollisimman hyvin kaikissa toimitusketjun osissa tiedossa, jotta reagoimi-
nen muutoksiin nopeutuu ja jotta pystytään välttämään bullwhip-efektiä. (Van Hoek et al. 
2001) 
Jotta virtuaalinen integraatio ja avoin datan jakaminen voidaan maksimaalisesti hyödyn-
tää, tarvitaan ketterän toimitusketjun kolmatta ominaispiirrettä, joka on prosessi-integ-
raatio. Prosessi-integraatiolla tarkoitetaan yhteistoimintaa toimittajien ja alihankkijoiden 
kanssa, yhteistyössä tapahtuvaa tuotekehitystä sekä yhteisiä järjestelmiä. Tarkoituksena 
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on esimerkiksi parantaa muutosten hallintaa koko toimitusketjussa ja eri organisaatioiden 
välillä. (Van Hoek et al. 2001) 
Neljäs ketterän toimitusketjun ominaispiirre on verkostointegraatio (Van Hoek et al. 
2001). Christopherin (2000) mukaan muuttuvassa liiketoimintaympäristössä yksittäiset 
yritykset eivät enää kilpaile keskenään, vaan kilpailijoina ovat kokonaiset toimitusver-
kostot. Kilpailussa voittajina selviävät ne, jotka pystyvät rakentamaan ja ylläpitämään 
verkoston, jonka kaikki toimijat ovat sitoutuneet lopullisen asiakkaan toiveiden täyttämi-
seen parhaalla mahdollisella tavalla. Verkostoissa eri toimijat keskittyvät ydinosaami-
seensa ja näitä osaamisia hyödynnetään tehokkaasti mahdollisimman tehokkaan lopputu-
loksen aikaansaamiseksi. (Christopher 2000) Ketterän toimitusketjun ominaisuuksista 
puhuttaessa verkostointegraatiolla tarkoitetaankin eri verkoston osien muodostaman ko-
konaisuuden hallintaa sekä yhteisten päämäärien määrittämistä ja niihin sitoutumista 
(Van Hoek et al. 2001). 
Van Hoekin et a. (2001) näkemyksessä toimitusketjun ketteryys kuvataan sen laajem-
massa merkityksessä, jossa yksittäisen yrityksen rooli ja siltä vaadittavat ominaisuudet 
jäävät varsin epäselväksi. Bruanscheidel & Suresh (2009) taas kuvasivat toimitusketjun 
ketteryyttä nimenomaan yksittäisen yrityksen näkökulmasta. He tarkastelivat organisato-
risia käytäntöjä, jotka edesauttavat toimitusketjun ketteryyttä ja tunnistivat sellaisiksi yri-
tyksen sisäisen integraation, ulkoisen integraation sekä ulkoisen joustavuuden. (Braun-
scheidel & Suresh 2009) Organisatorisiin käytäntöihin perustuvan ketteryysmallin perus-
idea on esitetty kuvassa 6. 
 
Kuva 6. Toimitusketjun ketteryyttä edesauttavat organisatoriset käytännöt (mukail-
len Braunscheidel & Suresh 2009) 
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Sisäisellä integraatiolla mallissa tarkoitetaan yrityksen sisällä tapahtuvaa osastojen ja toi-
mintojen välistä yhteistyötä ja tiedonkulkua. Ulkoisella integraatiolla taas tarkoitetaan 
yhteistyötä sekä avaintoimittajien että avainasiakkaiden kanssa. Ulkoinen joustavuus si-
sältää volyymijoustavuuden ja tuotemixin joustavuuden ja se muodostuu sisäisen jousta-
vuuden pohjalta. (Braunscheidel & Suresh 2009) Sisäisellä joustavuudella tarkoitetaan 
hankinnan, tuotannon ja jakelun joustavuutta (Swafford et al. 2006). Joustavuus yksinään 
ei siis takaa sitä, että toimitusketju olisi ketterä, vaan ketteryyden aikaansaaminen vaatii 
käytäntöjä, jotka lisäävät integraatiota ja yhteistyötä toimitusketjun eri osien välillä. Eri-
tyisen tärkeään rooliin nousee ulkoisen integraation rooli avaintoimittajien kanssa ja se, 
että yrityksellä ja sen toimittajilla on yhteinen näkemys siitä, miten epävarmaa tulevai-
suutta hallitaan ja miten häiriöihin reagoidaan. (Braunscheidel & Suresh 2009). 
Vaikka Braunscheidel & Sureshin (2009) tutkimus osoittikin, ettei joustavuus yksinään 
takaa toimitusketjun ketteryyttä, on joustavuuden kuitenkin osoitettu olevan yksi tärkeim-
piä ketterän toimitusketjun osatekijöitä (esimerkiksi Gligor 2014; Sharma et al. 2016). 
Joustavuudella tarkoitetaan kykyä mukautua muuttuviin olosuhteisiin kustannustehok-
kaasti, nopeasti ja mahdollisimman pienillä vaikutuksilla toimintojen tehokkuuteen (Up-
ton 1995). Joustavuutta ja ketteryyttä käytetään myös monissa yhteyksissä toistensa sy-
nonyymeina. Kuitenkin ketteryyden tutkimuksessa joustavuus määritellään useimmiten 
ketteryyden tärkeimmäksi osatekijäksi, joka ei silti yksinään takaa ketteryyden synty-
mistä. Toisin sanoen: ketteryyttä ei voi olla ilman joustavuutta, mutta joustavuutta voi 
olla ilman ketteryyttä. (Swafford et al. 2006)   
Joustavuutta voidaan tarkastella yrityksen eri tasoilla ja jaotella eri tavoilla. Yksi mah-
dollisuus on tarkastella joustavuutta operatiivisella, rakenteellisella ja strategisella ta-
solla. (Voldberda 1997) Operatiivinen joustavuus sisältää reaktiivisia rutiineja ennakoi-
tuihin muutoksiin, jotka johtuvat olemassa olevista rakenteista tai tavoitteista yrityksissä. 
Rakenteellinen joustavuus taas on johdon kyvykkyyttä mukauttaa olemassa olevia raken-
teita ennakoitujen muutosten vaatimalla tavalla ja strateginen joustavuus on johdon ky-
vykkyyttä reagoida ennustamattomiin muutoksiin, joilla on kauaskantoiset seuraukset. 
(Voldberda 1997) Tätä jaottelua joustavuuden tasoista ja keinoista joustavuuden aikaan-
saamiseksi on havainnollistettu kuvassa 7. 
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Kuva 7. Joustavuuden luominen eri tasoilla (mukaillen Voldberda 1997) 
Jaottelun mukainen operatiivinen ja rakenteellinen joustavuus voidaan pitkälti rakentaa 
organisaation sisäisten ja ulkoisten prosessien kehittämisen kautta: ennakoitaviin muu-
tostilanteisiin rakennetaan käytännöt, joilla asiat muutosten tapahtuessa hoidetaan. Ope-
ratiivisella tasolla yrityksissä voi esimerkiksi olla tietty määrä määräaikaisia työsuhteita, 
joilla varmistetaan se, että laskusuhdanteessa pystytään kohtalaisen helposti vähentämään 
tuotantokapasiteettia. Rakenteellisella tasolla taas esimerkiksi multifunktionaalisten tii-
mien hyödyntäminen pienentää painetta ja muutosvastarintaa rakenteellisia muutoksia 
tehtäessä.  
Strateginen joustavuus sisältää sellaisia ennakoimattomia muutoksia, joita varten proses-
sien rakentaminen etukäteen on liki mahdotonta. (Voldberda 1997) Esimerkiksi nykyisen 
strategian hylkääminen ja kokonaan uuden luominen tai uusille markkina-alueille laajen-
taminen ovat strategiatason jouston keinoja. Tällaiset strategista joustavuutta vaativat ti-
lanteet voivat myös edellyttää ennakoimattomia muutoksia operatiivisella ja rakenteelli-
sella tasolla. Tällöin olemassa oleva joustavuus ei riitä ja tarvitaan ennakoimattomampaa 
ja ennalta määrittelemättömämpää reagointia; ketteryyttä. (Oosterhout et al. 2006) 
Tyypillistä on myös joustavuuden jako tasojen lisäksi erilaisiin joustavuuden tyyppeihin. 
Esimerkiksi Slack (1991) jakoi joustavuuden neljään eri tyyppiin, jotka ovat volyymin 
joustavuus, jakelun joustavuus, valikoiman joustavuus sekä uusien tuotteiden joustavuus. 
Nämä joustavuuden tyypit ja niiden kuvaukset on esitetty taulukossa 3.  
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Taulukko 3. Systeemin joustavuuden tyypit (mukaillen Slack 1991) 
Joustavuuden tyyppi Kuvaus 
Volyymin joustavuus Kyvykkyys muuttaa valmistettavien tuotteiden tuotan-
tovolyymia 
Jakelun joustavuus Kyvykkyys muuttaa tuotteiden suunniteltuja toimitus-
aikoja 
Valikoiman joustavuus Kyvykkyys vaihtaa valmistettavia tuotteita 
Uusien tuotteiden jousta-
vuus 
Kyvykkyys luoda ja valmistaa uusia tuotteita (sisältäen 
tuotemodifikaatiot) 
 
Volyymin joustavuudella tarkoitetaan kykyä muuttaa tuotantovolyymeja toimintaympä-
ristön niin vaatiessa kannattavasti ja mahdollisimman pienin häiriöin. Keinoja volyymi-
jouston aikaansaamiseksi ovat esimerkiksi monitaitoiset työntekijät, erilaiset työsuhteet 
ja yhteistyö toimittajien kanssa materiaalisaatavuuden varmistamiseksi. (Jack & Raturi 
2002). Valikoiman joustavuudella, josta käytetään myös nimitystä tuotemixin joustavuus, 
tarkoitetaan kyvykkyyttä valmistaa erilaisia tuotteita ja mukauttaa eri tuotteiden valmis-
tusmääriä asiakastarpeiden mukaan. Keinot valikoiman joustavuuden aikaansaamiseksi 
voivat olla hyvin samanlaisia volyymin joustavuuden kanssa, mutta erityisesti tuotevaih-
don helppouden ja materiaalisaatavuuden näkökulmat korostuvat. (Bengtson & Olhager 
2002) Jakelun joustavuus on kykyä sovittaa toimitusaikoja asiakastoiveiden mukaisesti 
ilman, että toiminnan kannattavuus kärsii. Tämä voi olla esimerkiksi kykyä tarvittaessa 
lyhentää toimitusaikaa tai valmistaa ja varastoida tuotteita ennakkoon ruuhkahuippujen 
tasaamiseksi. (Beamon 1999) Uusien tuotteiden joustavuus taas on kykyä lanseerata uusia 
tuotteita ja saada niiden valmistamisesta kannattavaa. Tämä joustavuus korostuu erityi-
sesti toimialoilla, joissa tuotteiden elinkaari on lyhyt. (Slack 1991) 
Charles et al. (2010) taas kehittivät ”toimitusketjun ketteryyden talon”, johon he kokosi-
vat oman näkemyksensä ominaisuuksista, joita toimitusketjun ketteryys vaatii. Heidän 
talonsa perustukset on rakennettu Slackin (1991) esittelemien joustavuuden tyyppien 
päälle. Näiden joustavuustyyppien lisäksi toimitusketjun tulee olla reagointikykyinen ja 
kyvykäs tekemään oikeita asioita. Kun nämä ketteryyden perustekijät ovat kunnossa, on 
toimitusketju kyvykäs reagoimaan nopeasti ja oikea-aikaisesti muutoksiin eli se on ket-
terä. (Charles et al. 2010) Toimitusketjun ketteryyden talo on esitetty kuvassa 8. 
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Kuva 8. Toimitusketjun ketteryyden talo (mukaillen Charles et al. 2010) 
Edellä on esitelty muutamia erilaisia toimitusketjun ketteryyteen liitettyjä ominaisuuksia, 
jotka eivät kuitenkaan ole ainoita. Muita tutkittuja toimitusketjun ketteryyttä edesauttavia 
tekijöitä ovat esimerkiksi oppimiskykyisyys ja oppimisorientoituvuus, strategisen han-
kintatoimen hyödyntäminen sekä IT-järjestelmien tehokas käyttö. (Sharma et al. 2017) 
Kaikki ominaisuudet eivät kuitenkaan ole tarpeellisia kaikissa toimitusketjuissa, vaan 
tarve riippuu suuresti toimitusketjun ja sen toimintaympäristön luonteista. Olennaista on-
kin tunnistaa kussakin toimitusketjussa, että mitkä ovat juuri kyseisessä ympäristössä ne 
tekijät, joilla ketteryyttä saadaan parhaiten luotua. (Gligor et al. 2015)  
2.3 Toimitusketjun ketteryyden kehittäminen 
Uptonin (1994) mukaan tärkein syy, miksi yritykset epäonnistuvat joustavuuden kehittä-
misessä, on puutteellinen ymmärrys siitä, mitkä tekijät vaikuttavat oleellisimmin jousta-
vuuden syntyyn. Samalla tavalla myös ketteryyttä arvioitaessa ja kehitettäessä on kyet-
tävä selvittämään, mistä osatekijöistä ketteryys yrityksessä tai toimitusketjussa rakentuu. 
Lisäksi on ymmärrettävä, mistä tarve ketteryydelle syntyy.  
Koska ketteryys on moniulotteinen käsite ja se syntyy useiden eri tekijöiden yhteisvaiku-
tuksesta, on haastavaa luoda yleispätevää kuvausta ketteryydestä. Tutkimuksissa on kui-
tenkin luotu menetelmiä, joilla toiminnan ketteryyttä voidaan mallintaa ja joiden avulla 
on helpompaa löytää juuri kyseisessä tarkastelukohteessa oleellisimmat ketteryyden ke-
hityskohteet. Seuraavaksi on esitelty muutamia tieteellisissä julkaisuissa esiteltyjä mal-
leja, joita yrityksen ja sen toimitusketjun ketteryyttä tarkasteltaessa voidaan hyödyntää. 
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Malleista on pyritty esittelemään keskeinen ydinsisältö sekä keskustelua, jota mallit ovat 
synnyttäneet.  
2.3.1 Ketteryyden konseptuaalinen malli 
Sharifi & Zhang (1999, 2000, 2001) kehittivät toimitusketjun ketteryyden konseptuaali-
sen mallin ja siihen pohjautuvan menetelmän ketteryyden arvioimiseksi. Ketteryyden 
konseptuaalisen mallin perusajatuksena on, että yritykset kohtaavat toimintaympäristöis-
sään muutoksia, joihin sopeutuakseen ja joista selvitäkseen yritysten on tunnistettava, 
hyödynnettävä ja kehitettävä ketteriä kyvykkyyksiään. Nämä erilaiset muutokset ajavat 
yritykset etsimään ja kehittämään ketteryyden tekijöitä eli työkaluja, käytäntöjä ja tapoja 
ketterien kyvykkyyksien kehittämiseksi. (Sharifi & Zhang 2000) Mallin perusajatus on 
esitetty kuvassa 9. 
 
Kuva 9. Ketteryyden konseptuaalinen malli (mukaillen Sharifi & Zhang 2000) 
Sharifi & Zhangin mallin mukaan ketteryys voidaan siis esittää kolmen perustekijän 
avulla, jotka ovat ketteryyden ajurit, kyvykkyydet sekä ketteryyden tekijät (engl. agility 
drivers, capabilities ja agility providers). Ketteryyden ajureilla tarkoitetaan sellaisia muu-
toksia toimintaympäristössä, jotka vaativat yritykseltä muutoskyvykkyyttä kilpailussa 
pärjäämiseksi.  Kyvykkyyksillä taas tarkoitetaan välttämätöntä osaamista, joita yritys tar-
vitsee vastatakseen muutoksiin ja hyötyäkseen niistä. Ketteryyden tekijät ovat ne keinot, 
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työkalut ja tavat, joilla edellä mainitut kyvykkyydet voidaan saavuttaa. (Sharifi & Zhang 
1999) 
Ketteryyden ajureita voivat olla esimerkiksi uudet kilpailijat markkina-alueella, uudet 
teknologiat, lainsäädännön vaatimukset tai muuttuvat tilanteet kansainvälisessä politii-
kassa. Ne voivat olla myös muutoksia asiakasvaatimuksissa tai toimittajien ja materiaa-
lien hinnoissa. Käytännössä siis ketteryyden ajuri voi olla mitä tahansa, jos se vaatii mu-
kautumista ja muutoksia toiminnassa. Erilaisissa tilanteissa olevissa ja eri toimialoilla toi-
mivissa yrityksissä ajurit voivat olla hyvin erilaisia ja niiden keskinäinen painoarvo voi 
vaihdella. Liiketoimintaympäristön muutoksia tarkasteltaessa olennaista onkin tunnistaa, 
mitkä ovat kohteen kannalta olennaisimmat muutosten tekijät. (Sharifi & Zhang 2001)  
Näiden erilaisten ketteryyden ajureiden pohjalta syntyy yrityksen tarve tulla ketteräksi. 
Oletettavasti niillä yrityksillä, joilla ketteryyden ajureita on vähemmän ja ne ovat merki-
tyksettömämpiä, myös ketteryyden tarve on pienempi. Ketteryyden tarve johtaa edelleen 
strategiseen aikomukseen tulla ketteräksi ja sitä kautta mahdollisesti yrityksen ketteryys-
strategiaan. Ketteryysstrategia kertoo sen, minkälaista ketteryyttä halutaan ja miten ha-
luttu ketteryys toteutetaan. (Sharifi & Zhang 2000) 
Ketteryyden ajurit ja mahdollinen ketteryysstrategia määrittävät sen, millaiset kyvykkyy-
det nähdään oleellisina toimitusketjun ketteryyden aikaansaamiseksi. Kyvykkyyksiä ovat 
Sharifi & Zhangin (2001) mukaan esimerkiksi: 
 muutosten tunnistaminen, havaitseminen ja niiden ennakoiminen 
 nopea reagointi muutoksiin 
 tuotemallien ja valikoiman joustavuus 
 tehokas muutosten hallinta ja nopea toipuminen muutoksista 
 tuote- ja prosessilaatu 
 nopea uustuotteiden lanseeraaminen 
 ihmisten ja organisaatioiden joustavuus 
 tuotevolyymin joustavuus 
 sisäinen ja ulkoinen yhteistyö ja integraatio 
 tarkoituksenmukaisen teknologian hyödyntäminen 
 kustannustehokkuus 
 lyhyet toimitusajat 
 nopea tuotannon läpäisyaika. 
Edellä mainittujen kyvykkyyksien luomiseksi tarvitaan ketteryyden tekijöitä, jotka ovat 
eriaisia työkaluja, prosesseja ja toimintamalleja. Tarpeelliset ketteryyden tekijät siis 
riippuvat siitä, minkälaiset kyvykkyydet yritys tunnistaa kaikkein oleellisimmiksi 
tavoitteidensa saavuttamiseksi. Esimerkiksi, jos yritys tunnistaa nopean muutoksiin 
reagoimisen tarvitsemakseen kyvykkyydeksi, tekijöinä voivat toimia IT:n 
hyödyntäminen prosesseissa, tehokas tiimityöskentely, henkilöstön kouluttaminen sekä 
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virtuaalinen integraatio. Vaadittavat ja hyödynnettävät ketteryyden tekijät vaihtelevat 
hyvin paljon yrityksen, sen toimintatapojen ja toimitusketjun mukaan. (Sharifi & Zhang 
2001) 
Ketteryyden konseptuaalinen malli ja sen kolme perustekijää muodostavat pohjan sille, 
miten ketteryyttä tulisi Sharifi & Zhangin (2001) mukaan lähteä arvioimaan. Heidän ar-
viointimenetelmänsä mukaan ensin on selvitettävä se, minkälainen on kohteen ketteryy-
den tarve. Tämän jälkeen on määritettävä kyvykkyydet, joita kohde tarvitsee saavuttaak-
seen vaaditun ketteryyden, ja lopuksi on tunnistettava ketteryyden tekijät, joilla kyvyk-
kyydet saadaan aikaan. (Sharifi & Zhang 2001) Ketteryyden arviointimenetelmän perus-
ajatus on kuvattuna kuvassa 10. 
 
Kuva 10. Ketteryyden arviointimalli (mukaillen Sharifi & Zhang 2001) 
Ketteryyden konseptuaalista mallia ja ketteryyden arviointimallia on kritisoitu siitä, että 
ne jättävät huomioimatta proaktiivisen näkökulman ketteryydestä. Mallin mukaan kette-
ryyden ajurit pakottavat yritykset päivittämään olemassa olevaa strategiaansa ja hyväk-
symään ketteryyden tarpeen. Eli sen sijaan, että tehtäisiin ennakoivia toimenpiteitä muu-
tokseen vastaamiseksi, korostuvat pakotetut toiminnot muutosten tapahtuessa tai jo ta-
pahduttua. (Li et al. 2008) 
2.3.2 Prosessipohjainen toimitusketjun ketteryyden viitekehys 
Swafford et al. (2006) esittelivät tutkimuksessaan oman viitekehyksensä toimitusketjun 
ketteryydelle. Viitekehyksen perustana on prosessipohjainen näkemys yrityksen toimi-
tusketjusta. Sen mukaan toimitusketjun ketteryys muodostuu hankinnan, tuotannon ja ja-
kelun prosessien joustavuuden yhteisvaikutuksesta. Näillä kaikilla kolmella osa-alueella 
joustavuudelle on kaksi ulottuvuutta: laajuus (engl. range) ja sopeutuvuus (engl. adapta-
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bility). Viitekehys kohdistuu toimitusketjun ketteryyden suppeampaan määrittelyyn, yri-
tyksen toimitusketjun ketteryyteen, eli siinä kohteena ovat yrityksen sisäisen toimitusket-
jun osat. (Swafford et al. 2006) Viitekehys on esitetty kuvassa 11. 
 
Kuva 11. Prosessipohjainen toimitusketjun ketteryyden viitekehys (mukaillen Swaf-
ford et al. 2006) 
Joustavuuden laajuudella mallissa tarkoitetaan niiden erilaisten tilojen (esimerkiksi taso, 
positio tai vaihtoehto) määränä, jotka voidaan saavuttaa olemassa olevien resurssien 
avulla. Olennaista on siis nimenomaan se, minkälaiseen joustoon pystytään nykyisillä jo 
olemassa olevilla resursseilla ilman panostusta resurssien lisäämiseen tai vähentämiseen. 
Joustavuuden sopeutuvuudella taas tarkoitetaan kyvykkyyttä siirtyä toiminnan tasolta toi-
selle kustannustehokkaasti ja oikea-aikaisesti. Sopeutuvuus kuvaa siis, kuinka helppoa on 
toiminnan sopeuttaminen. (Swafford et al. 2006) Erilaisia osatekijöitä hankinnan, tuotan-




Taulukko 4. Joustavuuden, laajuuden ja sopeutuvuuden tekijöitä eri prosesseissa (mukaillen 
Swafford et al. 2006) 
Prosessi Tyyppi Joustavuuden tekijä 
Hankinta Laajuus Toimittajan kyky mukauttaa toimitusaikoja 
Toimittajan kyky lyhyen aikavälin kapasiteettijous-
toon 
Komponenttia toimittavien toimittajien määrä 
Toimittajasopimusten valikoiman laajuus 
Toimittajan toimittamien komponenttien määrä 
Tilauskokovaihtoehtojen määrä 
 
Hankinta Sopeutuvuus Vaikutusmahdollisuudet toimittajien lyhyen aikavä-
lin kapasiteettiin 
Volyymimuutosten mahdollisuus toimittajien välillä 
Mahdollisuus muuttaa tilauskokoja ja toimitusaikoja 
Vaikutusmahdollisuus toimittajan kyvykkyyteen to-
teuttaa suunnittelua vaativia tilauksia 
 
Tuotanto Laajuus Tuotantoyksikön tuotemixin laajuus 
Tuotemuutosten määrä kuukaudessa 
Tuotantoyksikön tuotevolyymin laajuus 
Työntekijöiden osaamisen laajuus 
Tehokkaan tuotantovolyymin laajuus 
Tuotteen eri tuotantomahdollisuuksien määrä 
 
Tuotanto Sopeutuvuus Tuotantovolyymin kapasiteettimuutokset tarvittaessa 
Tuotemixin uudelleen sijoittelu toimipisteiden välillä 
Läpimenoaikojen lyhentäminen tarvittaessa 
Tuotantoprosessien kyvykkyyksien sopeuttaminen 
Osa-aikatyöntekijöiden käyttö eri tehtävissä 
Suunnittelua vaativien tuotteiden toteutusmahdolli-
suudet 
 
Jakelu Laajuus Maailmanlaajuisten myyntivarastojen koko 
Jakelun kannattavasti toteutettava volyymi 
 
Jakelu Sopeutuvuus Mukautumiskyky muuttuviin toimitusaikatauluihin 
Läpimenoaikojen lyhentäminen tarvittaessa 




Swafford et al. (2006) mukaan siis toimitusketjun ketteryyden tärkein osatekijä on jous-
tavuus, joka muodostuu hankinnan, tuotannon ja jakelun prosessien joustavuuden sum-
mana. Luodakseen ketteryyttä toimitusketjussaan yrityksen on luotava joustavuutta toi-
mitusketjunsa eri osa-alueilla. Lisäksi toimitusketjun osien joustavuuksien välillä on riip-
puvuuksia. Esimerkiksi tuotannon volyymin joustavuus edellyttää joustavuutta myös 
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hankinnassa, jotta materiaalit ovat tuotannolle käytössä ajallaan. Riippuvuuksista johtuen 
osa-alueiden joustoa suunniteltaessa on huomioitava myös muiden osa-alueiden proses-
sien kyvykkyys joustavuuden toteuttamiseen. (Swafford et al. 2006) 
Viitekehyksen mukaan joustavuuden osa-alueita tarkastelemalla ja kehittämällä yrityk-
sissä voidaan siis kehittää toimitusketjun ketteryyttä. Swafford et al. (2006) mukaan osa-
alueiden toimintaa kehittämällä on muun muassa mahdollista lyhentää tuotannon toimi-
tusaikaa ja nopeuttaa uustuotteiden lanseeraamista, lisätä räätälöinnin mahdollisuuksia ja 
kasvattaa asiakaspalvelutasoa ja toimitusvarmuutta. 
Viitekehystä on kritisoitu siitä, että sen mukaan ketteryys muodostuu hankinnassa, tuo-
tannossa ja jakelussa, jotka ovat liiketoiminnan toimintoja eivätkä toimitusketjun proses-
seja. Monet toimitusketjun prosessit kulkevat toiminnosta toiseen eivätkä yksittäisissä 
toiminnoissa. Kritisoijien mukaan toimitusketjun ketteryyden tarkastelussa tulisi ennem-
minkin keskittyä näihin integroituihin toimintoihin. (Li et al. 2008) Lisäksi mallin on kri-
tisoitu korostavan liikaa reaktiivista ketteryyttä ja jättävän huomiotta muutosten havain-
nointikyvykkyyden ja proaktiivisuuden, jotka ovat monen määritelmän mukaan olennai-
nen osa ketteryyttä. (Sharma et al. 2017) 
2.3.3 Työnsuunnittelun näkökulma toimitusketjun ketteryyteen 
Li et al. (2008) muodostivat kirjallisuuskatsauksen pohjalta oman konseptuaalisen mal-
linsa toimitusketjun ketteryydelle. Mallissa on hyödynnetty Sharifi & Zhangin (1999, 
2000, 2001) ja Swafford et al. (2006) menetelmiä ja pyritty parantamaan niiden heik-
kouksia tarkastelemalla ketteryyttä työn suunnittelun näkökulmasta (engl. work-design 
perspective). Työn suunnittelulla tarkoitetaan niitä käytäntöjä ja menetelmiä, joilla työtä 
organisoidaan. Näkökulman pohjalta Li et al. (2008) jakaa mallissaan toimitusketjun ket-
teryyden kolmeen tasoon: strategiseen, operatiiviseen ja episodiseen, joilla jokaisella ta-
solla on kaksi ketteryyden ulottuvuutta: valppaus ja reaktiokyvykkyys. Mallin perusajatus 
on esitetty kuvassa 12. 
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Kuva 12. Työn suunnittelu -malliin perustuva kuvaus toimitusketjun ketteryydestä 
(Li et al. 2008) 
Episodisella ketteryydellä tarkoitetaan yksittäisissä tilanteissa vaadittavaa ketteryyttä. 
Tällaisiin yksittäisiin tilanteisiin ei voi ennalta määrittää yhtä ainoaa toimintatapaa vaan 
tilanteet hoituvat olosuhteiden edellyttämillä päätöksillä yhden tai useamman henkilön 
toimesta. Olennaista tällaisissa tilanteissa on havaita muutostarve ja reagoida siihen jous-
tavasti ja oikea-aikaisesti hyödyntäen niitä kyvykkyyksiä, joita tilanteeseen vaikuttavilla 
osapuolilla on. Operatiivinen ketteryys taas muodostuu ennalta määrätyistä yksittäisten 
episodisten tilanteiden muodostamista kokonaisuuksista, joilla pyritään vastaamaan ky-
synnässä tapahtuviin muutoksiin. Operatiivisella tasolla ketteryyden kehittäminen tapah-
tuu siis organisoimalla, ryhmittelemällä ja ohjaamalla resursseja episodisten tilanteiden 
kokonaisuuksille siten, että mahdolliset muutostarpeet havaitaan ripeästi ja niihin pysty-
tään reagoimaan oikea-aikaisesti. Strategisen tason ketteryys luodaan edelleen jäsentä-
mällä ja hallitsemalla operatiivisen tason toimia siten, että operatiivisen tason toimet ovat 
linjassa organisaation strategisten tavoitteiden kanssa. (Li et al. 2008) 
Kunkin tason ketteryys muodostuu kahden ulottuvuuden, valppauden ja reaktiokyvyk-
kyyden, yhteisvaikutuksesta. Valppaudella tarkoitetaan sitä, että muutokset ja niiden ai-
heuttamat mahdollisuudet ja uhat havaitaan oikea-aikaisesti. Mahdollisuudet ja uhat voi-
vat syntyä sekä sisäisistä että ulkoisista muutoksista. Reaktiokyvykkyydellä taas tarkoi-
tetaan kykyä reagoida muutoksiin ja vastata niiden synnyttämiin mahdollisuuksiin ja uh-
kiin oikea-aikaisesti ja joustavasti. (Li et al. 2008) Esimerkiksi strategisen ketteryyden 
valppautta on monen eri kanavan hyödyntäminen strategisten mahdollisuuksien ja uhkien 
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havaitsemiseksi. Strategista reaktiokykyä taas on kyky uudelleenorganisoida toimitusket-
jua näihin strategisiin mahdollisuuksiin ja uhkiin vastaamiseksi. Operatiivista valppautta 
on tiedon hankinta kysynnän tai toimittajien tilanteista ja operatiivista reagointikykyä on 
kyky sovittaa toimitusketjun resursseja havaintojen pohjalta. Episodista valppautta on 
kyky olla tietoinen päivittäisessä toiminnassa tapahtuvista muutoksista toimitusketjussa 
ja episodista reagointikykyä on resurssien joustava uudelleenohjaus näihin muutoksiin 
vastaamiseksi. (Li et al. 2008) 
Eri tasoilla päätöksenteko ja keinovalikoima kohdistuvat siis erilaisiin asioihin. Strategi-
sella tasolla keskitytään isoihin linjoihin ja koko toiminnan tulevaisuuden määrittämi-
seen, kun taas operatiivisella ja episodisella tasolla keskitytään pienempiin kokonaisuuk-
siin ja yksittäisiin tilanteisiin. Näiden kolmen ketteryyden tason välillä on myös vuoro-
vaikutusta: strategisen tason päätökset ja toimet vaikuttavat operatiiviseen tasoon ja ope-
ratiivisen tason päätökset vaikuttavat episodiseen tasoon. Tämän lisäksi vuorovaikutusta 
voi tapahtua myös toiseen suuntaan pienemmistä kokonaisuuksista kohti suurempia. 
Vasta näiden kolmen tason ja niiden välisen vuorovaikutuksen pohjalta syntyy koko toi-
mitusketjun ketteryys. (Li et al. 2008) Tätä vuorovaikutusta kuvaavat kuvassa 12 nuolet 
eri ketteryystasojen välillä. 
2.3.4 Toimitusketjun ketteryysmallien synteesi 
Edellä on esitelty kolme erityyppistä tapaa toimitusketjun ketteryyden analysoimiseen ja 
kehittämiseen. Sharifi & Zhangin (2000) mallissa toimitusketjun ketteryyttä tarkasteltiin 
ketteryyden ajureiden, ketteryyden kyvykkyyksien ja ketteryyden tekijöiden kautta. 
Swafford et al. (2006) taas määrittelivät ketteryyden tärkeimmiksi osatekijöiksi hankin-
nan, tuotannon ja jakelun joustavuuden. Kyseisessä mallissa organisaation eri toimintojen 
rooli oli siis keskiössä. Li et al. (2008) taas mallinsivat toimitusketjun ketteryyttä työn 
suunnittelun näkökulmasta, jolloin eri toiminnan tasojen eli strategisen, operatiivisen ja 
episodisen tason tavat luoda ketteryyttä korostuivat. 
Kussakin mallissa on omat hyvät puolensa ja omat rajoitteensa. Sharifi & Zhangin (2000) 
mallia on kritisoitu siitä, että siinä korostuu ketteryyden reaktiivinen luonne ja ennakoin-
nin ja proaktiivisen toiminnan rooli jää vähemmälle huomiolle. Tämä sen sijaan on hyvin 
huomioitu Lin et al. (2008) mallissa, jossa jokaisella ketteryyden tasolla tuodaan esiin 
sekä valppautta, eli muutosten havainnointia, että muutoksiin reagointia. Lin et al. (2008) 
malli tuo myös hyvin esiin sen, että toimitusketjun ketteryyttä luodaan sekä strategisella 
että operatiivisella tasolla ja myös päivittäisessä toiminnassa. Malli ei kuitenkaan huo-
mioi yritysten organisaatiorakennetta ja sitä, että eri toiminnoissa voi tapahtua toisistaan 
irrallisia strategisia, operatiivisia ja episodisia tekoja, jotka voivat vaikuttaa myös toi-
siinsa. Swaffordin et al. (2006) mallissa taas organisaation toiminnot on tuotu hyvin 
esille, mutta se ei taas huomioi eri tasoilla tapahtuvaa ketteryyttä. Kuvassa 13 on havain-
nollistettu sitä, miten Swaffordin et al. (2006) ja Lin et al. (2008) ajatukset toimintojen ja 
työnsuunnittelun tasojen ketteryyksistä voidaan yhdistää.  Nuolilla on kuvassa korostettu 
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sekä horisontaalisen että vertikaalisen yhteistyön merkitystä toimitusketjun ketteryyden 
aikaansaamiseksi. 
 
Kuva 13. Horisontaalinen ja vertikaalinen toimitusketjun ketteryys 
Sidharta & Sachan (2016) tarkastelivat kirjallisuuskatsauksessaan tieteellisissä tutkimuk-
sissa esitettyjä toimitusketjun ketteryyden luomisen viitekehyksiä. Heidän mukaansa eri 
viitekehyksistä puuttuu systemaattisesti eri toimitusketjun osa-alueiden integraatio. Sa-
moin malleja kritisoitiin niiden teoreettisuudesta ja implementoitavuuden puutteesta. 
Mallit ovat siis selkeitä, mutta se, miten ne tulisi ottaa käyttöön on jäänyt vähemmälle 
huomiolle. (Sidharta & Sachan 2016) Kuvan 13 malli pyrkii tuomaan esiin toimitusketjun 
ketteryyden eri osa-alueiden välisen integraation tarpeen. Se ei kuitenkaan ratkaise im-
plementoitavuuden haastetta. Kyseiseen ongelmaan paneudutaan tarkemmin työn tulok-
sia esittelevässä luvussa. 
2.4 Ketterä toimitusketju ja yrityksen suorituskyky 
Yrityksen suorituskyky voidaan määritellä yrityksen kyvyksi suoriutua sille asetetuista 
strategisista tavoitteista. Strategisella suorituskyvyn mittauksella taas tarkoitetaan proses-
sia, jossa strategisesti tärkeiden menestystekijöiden perusteella muodostetaan yritykselle 
tavoitteet ja niille ohjausmittarit. Luotuja mittareita hyödynnetään edelleen suunniteltujen 
strategioiden toimeenpanossa ja ohjauksessa. (Järvenpää et al. 2010) Suorituskyvyn mit-
taaminen voi olla sekä rahamääräistä että ei-rahamääräistä. Rahamääräisiä mittareita ovat 
esimerkiksi käyttökate, liikevoittoprosentti ja pääoman tuottoaste. Ei-rahamääräisiä mit-
tareita taas ovat esimerkiksi henkilöstön ja asiakkaiden tyytyväisyys. (Suomaala et al. 
2010) Erilaisten tunnuslukujen ja mittareiden käyttöönotossa lähtökohtana ovat erilaiset 
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yrityksen avainmenestystekijät ja se, miten näitä tekijöitä pystytään mittaamaan. Avain-
menestystekijöihin perustuvista mittareista käytetään yleisesti nimitystä KPI (engl. Key 
Performance Indicators, keskeiset suorituskykymittarit). (Järvenpää et al. 2010)  
Toimitusketjun ominaisuuksien yhteys suorituskykyyn on keskeinen ohjaava tekijä, kun 
yrityksissä mietitään toimitusketjun strategiaa (Morash 2001). Tästä syystä myös ymmär-
rys toimitusketjun ketteryyden vaikutuksista suorituskykyyn on erittäin tärkeä tekijä, kun 
yrityksissä pohditaan ketteryyteen keskittyvien strategioiden implementointia (Gligor et 
al. 2015).  
Toimitusketjun ketteryys koostuu monista tekijöistä, joiden kokonaisvaikutukset suori-
tuskykyyn on hyvä tiedostaa. Monissa tilanteissa tekijöillä saattaa olla positiivinen vai-
kutus johonkin suorituskyvyn mittariin, mutta samanaikaisesti negatiivinen vaikutus jo-
honkin toiseen mittariin. Esimerkiksi varastotasojen kasvattamisella voidaan lisätä jous-
toa materiaalisaatavuuteen ja parantaa palvelutasoa. Samanaikaisesti varastojen kasvatta-
minen lisää kuitenkin varastoinnin kustannuksia. Haasteena on tällöin löytää tasapaino 
eri käytäntöjen ja mittareiden välille parhaan mahdollisen kokonaisuuden aikaansaa-
miseksi. (Cabral et al. 2012) Carvalho & Machado (2009) kehittivät mallin näiden eri-
laisten suhteiden havainnollistamiseksi ja hahmottamiseksi. Malli on esitetty kuvassa 14. 
 
Kuva 14. Toimitusketjun hallinnan päätökset ja niiden vaikutukset suorituskykyteki-
jöihin (mukaillen Carvalho & Machado 2011) 
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Kuvan 14 mallissa on valittu kolme KPI:tä tarkastelukohteeksi: palvelutaso, toimitusaika 
ja kustannukset. Lisäksi on valittu seitsemän toimitusketjun hallintaan liittyvää päätöstä, 
joiden vaikutuksia KPI:hin ja toisiinsa on havainnollistettu nuolilla. Nuolten plus- ja mii-
nusmerkit kuvaavat sitä, onko kyseessä kasvattava vai vähentävä vaikutus kohteeseen. 
Nuolten merkki ei siis kerro sitä, onko muutoksen vaikutukset positiivisia vai negatiivisia. 
Esimerkiksi jos tuotannon toimitusaika kasvaa, myös toimitusaika ja kustannukset kas-
vavat, jolloin vaikutus on negatiivinen. Jos taas kapasiteettiylijäämää kasvatetaan, kus-
tannukset kasvavat, jolla on negatiiviset vaikutukset kokonaisuuteen. Samanaikaisesti 
myös palvelutaso kasvaa, millä on positiiviset vaikutukset kokonaisuuden kannalta. (Cab-
ral et al. 2012) 
Goldmanin (1995) mukaan ketteryyttä vaativissa teollisissa kilpailuympäristöissä vaadi-
taan uudenlaisia ajatusmalleja ja päivitettyjä menetelmiä suorituskyvyn arvioimiseksi. 
Hänen mukaansa esimerkiksi tehokkuus, tuotannon kustannukset, suorat ja epäsuorat 
kustannukset, pääoman tuottoaste ja investointien mittaaminen ovat kaikki päteviä orga-
nisaation operatiivisen toiminnan mittareita. Ne täytyy kuitenkin sovittaa tukemaan ket-
teryyttä, koska muutoin ne alkavat helposti rajoittaa sitä. Olennaista on myös verrata ket-
teryyden kehittämisen kustannuksia niihin kustannuksiin, jotka syntyvät tilanteissa, joissa 
ketteryyden puuteen vuoksi menetetään kilpailuetua. (Goldman 1995) Edellä esiteltyä 
Carvalhon & Machadon (2011) mallia soveltamalla onkin mahdollisuus saada parempi 
kokonaiskäsitys siitä, miten eri toimitusketjun ketteryyden osatekijät lähtökohtaisesti vai-
kuttavat eri suorituskykymittareihin. Tämä auttaa monimutkaisen kokonaisuuden hah-
mottamisessa ja edesauttaa toimitusketjun ketteryyden kehittämiseen liittyvää päätöksen-
tekoa. Myös riski siihen, että mittarit alkavat rajoittaa ketteryyttä, pienenee, kun yrityk-
sessä ymmärretään tarkemmin, mihin kaikkeen ketteryyden toimenpiteet vaikuttavat 
(Cabral et al. 2012) 
Tieteellisissä tutkimuksissa on myös selvitetty sitä, miten toimitusketjun ketteryys vai-
kuttaa suorituskykyyn. Yleisesti ottaen on todistettu, että toimitusketjun ketteryydellä voi 
olla positiivisia vaikutuksia yrityksen suorituskykyyn. (Sharma et al. 2016) Aiemmin kes-
kusteltiin toimitusketjun ketteryydestä dynaamisten kyvykkyyksien näkökulmasta. Täl-
löin todettiin, että ketteryys dynaamisena kyvykkyytenä voi tuoda yritykselle kestävää 
kilpailuetua, jolloin sen voidaan myös katsoa vaikuttavan positiivisesti yrityksen opera-
tiiviseen suorituskykyyn (Gligor & Holmcomb 2012). Toimitusketjun ketteryyden posi-
tiiviset vaikutukset operationaaliseen suorituskykyyn perustuvat olettamukseen, että yri-
tyksen kyky saada resurssinsa vastaamaan markkinoiden muutoksiin dynaamisesti ja te-
hokkaasti, tukee myös yrityksen pyrkimyksiä kilpailuaseman säilyttämiseksi. (Blome 
2013) 
Toimitusketjun vaikutukset organisaation suorituskykyyn voidaan myös jakaa kolmeen 
eri osa-alueeseen: resursseihin, tuotoksiin ja joustavuuteen (Gunasekaran et al. 2001) Re-
surssien osa-alue kuvastaa arvonlisäystä, joka saadaan aikaan tehokkuutta lisäämällä. 
(Khan & Pillania 2008) Tehokkuus taas voidaan määritellä panosten suhteena tuotoksiin, 
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jolloin se on vahvasti sidottu kustannusnäkökulmaan. (Gligor et al. 2015) Tuotosten osa-
alue kuvastaa arvonlisäystä, mikä saavutetaan parantuneella asiakaspalvelun tasolla. 
(Khan & Pillania 2008) Tästä voidaan käyttää myös nimitystä ”vaikuttavuus” mikä kuvaa 
sitä, missä määrin asiakasriippuvaiset tavoitteet on saavutettu. Vaikuttavuus on vahvasti 
linkittynyt ei-rahalliseen mittaamiseen kuten esimerkiksi asiakastyytyväisyyteen ja asia-
kasnäkökulmaan. (Gligor et al. 2015) Joustavuuden osa-alue kuvaa arvonlisäystä, jonka 
yritys saavuttaa sillä, että se on kykeneväinen vastaamaan muutostilanteisiin. (Yusuf et 
al. 2003) 
Khan & Pillania (2008) osoittivat, että ketteryyden huomioivalla strategisella hankinnalla 
voidaan parantaa joustavuutta materiaalisaatavuudessa, mikä taas edesauttaa kykyä vas-
tata asiakkaiden toiveisiin. Strateginen hankinta myös edesauttaa toimitusketjun kette-
ryyttä. Tuotosten näkökulmasta on tutkittu, että toimitusketjun ketteryys parantaa asia-
kastyytyväisyyttä. Asiakastyytyväisyyttä edesauttavat esimerkiksi toimitusvarmuuden 
parantuminen ja kyky vastata asiakkaiden muutospyyntöihin. (Gligor et al. 2015) 
Gligor et al. (2015) osoittivat tutkimuksessaan, että toimitusketjun ketteryyden parantu-
essa paranee myös yrityksen kyvykkyys vastata asiakasvaatimuksiin siten, että toiminnan 
tehokkuus säilyy. Tämä osoittaa sen, että toimitusketjun kustannustehokkuuteen pyrkivät 
strategiat voivat olla yhteensopivia toimitusketjun ketteryyteen keskittyvien strategioiden 
kanssa. Nämä kaksi näkemystä eivät siis sulje toisiaan pois. Samoin Gligor et al. (2015) 
osoittivat, että toimitusketjun ketteryyden positiiviset vaikutukset tehokkuuteen ja vaikut-
tavuuteen ovat suurimmillaan dynaamisissa ja nopeasti muuttuvissa toimintaympäris-
töissä. 
Edellä mainittujen toimitusketjun osa-alueiden suorituskyvyn lisäksi toimitusketjun ket-
teryyden vaikutuksia on tutkittu myös taloudelliseen suorituskykyyn. Siihen nähden, mi-
ten olennainen merkitys taloudellisilla vaikutuksilla on päätöksentekoon, on ketteryyden 
yhteyttä siihen tutkittu kuitenkin melko vähän. Vazquez-Bustelo et al. (2007) löysivät 
tutkimuksessaan todisteita sille, että tuotannon ketteryys voi turbulenttisissa olosuhteissa 
vaikuttaa positiivisesti taloudellisiin suorituskykymittareihin, esimerkiksi yrityksen pää-
oman tuottoasteeseen. Tutkimus oli tosin toteutettu vain espanjalaisten valmistavan teol-
lisuuden yritysten keskuudesta, joten tulosten yleistettävyys on rajallinen. (Vazquez-Bus-
telo et al. 2007) 
2.5 Teorian yhteenveto 
Joustavassa ja alati muuttuvassa markkinaympäristössä yritykset yrittävät löytää keinoja, 
joilla vastata muuttuviin olosuhteisiin mahdollisimman kustannustehokkaasti ja jousta-
vasti. Ketteryys on nähty yhtenä varteenotettavana vaihtoehtona muutoksiin vastaa-
miseksi. Karkeasti ottaen ketteryydellä tarkoitetaan kykyä ennakoida ja sopeutua muu-
toksiin toimintaympäristössä siten, että tarkastelun kohde pystyy edelleen jatkamaan toi-
mintaansa kannattavasti.  
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Kuten edellä esitetyssä kirjallisuuskatsauksessa voidaan havaita, eri määrittelyissä on tar-
kennettu ketteryyden määritelmää huomioimaan esimerkiksi valppauden muutosten ha-
vainnoimiseen tai sen laajuuden, jolla ketteryyttä eri toiminnoissa pystytään toteutta-
maan. Toimitusketjun ketteryys taas on yksi ketteryyden tarkastelukohde, jota tosin on 
tieteellisessä tutkimuksessa käsitelty vielä melko vähän. Perusajatus ketteryydessä ja toi-
mitusketjun ketteryydessä on kuitenkin sama, jälkimmäisessä asiaa vain tarkastellaan toi-
mitusketjun näkökulmasta. 
Edellä esitettyyn kirjallisuuskatsaukseen perustuen voidaan todeta toimitusketjun kette-
ryyden olevan moniulotteinen käsite. Toimitusketjun ketteryyttä edesauttaviksi tekijöiksi 
on tunnistettu erilaisia kommunikaatioon ja tiedonkulkuun perustuvia toimintoja, joita 
ovat esimerkiksi verkoston, prosessien ja tietojärjestelmien integraatio toimitusketjun 
osien välillä. Integraation lisäksi yksi toimitusketjun ketteryyden päätekijöistä on jousta-
vuus, jonka määrittelyihin ja jaotteluun on myös monia tapoja puhumattakaan keinoista 
joustavuuden luomiseksi. Myös erilaiset organisatoriset käytännöt, lähestymistavat ja 
asenteet ovat osatekijöitä ketteryyden muodostumisessa. Moniulotteisuutta lisää myös se, 
että toimitusketjun ketteryyttä voidaan tarkastella yksittäisen yrityksen sisällä, mutta 
myös laajemmin useampien toimitusketjun yritysten tasolla. Lisäksi yksittäisen yrityksen 
sisällä toimitusketjun ketteryys on eri tavoin esillä eri osastoilla ja eri osastojen välillä. 
Jokaisen toimitusketjun yksilölliset ominaisuudet vaikuttavat siihen, minkälaiset tekijät 
ovat oleellisia toimitusketjun ketteryyttä luotaessa. Tästä syystä ei olekaan ihme, että yk-
sinkertaista mallia toimitusketjun ketteryyden luomiseksi ei ole kehitetty. Kappaleessa 
2.3 esiteltiin muutamia erilaisia kirjallisuudessa esiintyneitä malleja toimitusketjun ket-
teryyden analysoimiseksi ja kehittämiseksi. Näissä malleissa nousivat esiin muun muassa 
ketteryyden tarpeen määrittämisen tärkeys, yksittäisen yrityksen eri toimintojen rooli toi-
mitusketjun ketteryyttä luotaessa, sekä se, että ketteryyttä luodaan niin strategisella, ope-
ratiivisella kuin taktisellakin tasolla.  
Kuten kappaleessa 2.3.4 todettiin, esitellyissä ketteryysmalleissa korostetaan sekä hori-
sontaalista että vertikaalista yhteistyötä, mutta näiden yhdistämisen tärkeys jää huo-
miotta. Malleja myös kritisoitiin siitä, että ne ovat turhan teoreettisia, jolloin niiden im-
plementointi on haasteellista. Näihin puutteisiin pyritään tässä työssä myöhemmin vas-
taamaan. 
Jotta yrityksissä katsottaisiin toimitusketjun ketteryyden olevan kehittämisen arvoinen 
asia, on kehittämiselle löydyttävä sitä tukevia perusteluja. Ketteryyden vaikutukset suo-
rituskykyyn ovatkin olennainen tutkimuskohde toimitusketjun ketteryyteen liittyen. Ku-
ten kappaleesta 2.4 voidaan havaita, on aihepiirissä kuitenkin vielä tutkittavaa. On osoi-
tettu, että toimitusketjun ketteryydellä voi olla positiivisia vaikutuksia yleisesti yrityksen 
suorituskykyyn sekä taloudelliseen suorituskykyyn. Tutkimukset on kuitenkin tehty yk-
sittäisillä toimialoilla, joten tulosten yleistettävyys on rajallinen. Myöskään kattavaa mal-
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lia yksittäisten ketteryyden kehittämisen toimien vaikutuksista ei ole kehitetty. Kappa-
leessa 2.4 esiteltiin kuitenkin Carvalhon & Machadon (2011) malli siitä, miten eri toimia 
ja niiden kokonaisuutta voidaan arvioida eri suorituskykytekijöiden valossa. Mallin hyö-
dyntämisellä voidaankin saada parempi kokonaiskäsitys valittujen toimenpiteiden vaiku-
tuksista. 
Toimitusketjun ketteryydessä pyritään parempaan muutosten ennakointiin ja nopeaan 
reagointiin. Onnistuneen kehittämisen lopputuloksena voikin siis olettaa asiakkaiden pal-
velukyvyn parantuvan sekä asiakastyytyväisyyden kasvavan. Vaikkei siis tarkkaa rahal-
lista summaa hyödyille pystyttäisikään määrittämään, on hyötyjä kuitenkin odotettavissa.  
Kuten kappaleessa 2.4 todettiin, on myös osoitettu, että ketteryyden hyödyt ovat kaikkein 




3. TUTKIMUSMENETELMÄT JA AINEISTO 
Jotta diplomityö olisi tutkimusta sanan tieteellisessä merkityksessä, on työn vastattava 
muutamiin tutkimuksen perusvaatimuksiin. Ensinnäkin tieteellisessä tutkimuksessa käy-
tettävä data on kerättävä systemaattisesti. Tämä kerätty data on myös analysoitava syste-
maattisesti. Näiden lisäksi on tutkimuksella lähtökohtaisesti tavoiteltava jonkin asian löy-
tämistä, selvittämistä tai määrittämistä. (Saunders et al. 2011) 
Tässä luvussa pyritään vakuuttamaan lukija diplomityön tutkimuskelpoisuudesta kuvaa-
malla työn tutkimusotetta ja työssä käytettyä tutkimusaineistoa sekä aineiston analysoin-
timenetelmiä. Tutkimusaineiston ja analysointimenetelmien esittelyn jälkeen esitellään 
vielä lyhyesti kohdeyritystä ja sen toimialaa siltä osin kuin se työn kannalta on oleellista. 
Lopuksi tarkennetaan vielä tutkimusosuudessa käytettyä käsitteistöä.  
3.1 Tutkimusote 
Diplomityön tutkimusotteeksi valikoitui laadullinen tapaustutkimus. Laadullisessa tutki-
muksessa tarkoituksena on kuvata tapahtumia ja ymmärtää toimintaa sekä kehittää teo-
reettisesti mielekästä tulkintaa ilmiöstä. Tutkimuksessa kerättävä ja analysoitava materi-
aali on ei-numeerista ja haasteellista mitata yksiselitteisesti. (Saunders et al. 2009) Tässä 
diplomityössä laadullinen aineisto kerättiin pääasiassa erityyppisin teemahaastatteluin 
kohdeyrityksen sisältä. Tarkoituksena oli tarkastella tutkittavaa ilmiötä eli toimitusketjun 
ketteryyttä mahdollisimman kokonaisvaltaisesti ja syvällisesti eri näkökulmista. Aiheena 
toimitusketjun ketteryys oli sellainen, että siitä oli haasteellista kerätä kvantitatiivista ai-
neistoa. Tästä syystä laadullinen tutkimus sopi paremmin työn tavoitteiden saavuttami-
seen. Kvantitatiivista aineistoa käytettiin työssä vain tukemaan kvalitatiivista aineistoa ja 
siitä tehtyjä päätelmiä. 
Tämä diplomityö on toteutettu yhden tapauksen tapaustutkimuksena. Tapaustutkimus so-
pii tilanteisiin, joissa tutkimuskysymyksessä pyritään vastaamaan ”miten” tai ”miksi”-
kysymyksiin (Yin 1994). Tämän työn tutkimuskysymys ” Miten kohdeyrityksessä tulisi 
kehittää toimitusketjun ketteryyttä ja sen hallintaa?”  sopii siis hyvin tapaustutkimuksen 
raameihin. Yhden tapauksen tapaustutkimuksissa etuna on se, että tapaukseen voidaan 
paneutua syvällisesti. Ongelmana taas on tulosten heikompi yleistettävyys, koska havain-
not ovat tietyn tyyppisessä ympäristössä toteutettuja. (Voss 2002) Tämä ongelma tunnis-




Diplomityössä kerättiin aineistoa erilaisin menetelmin. Kuvassa 15 on havainnollistettu 
sitä, miten eri menetelmät vaikuttivat tutkimuksen etenemiseen. 
 
Kuva 15. Tutkimuksen aineistolähteet ja niiden merkitys tutkimuksessa 
Seuraavaksi esitellään vielä tarkemmin kutakin aineistonkeruumenetelmää ja sitä, mikä 
aineiston merkitys on ollut tämän työn kannalta.  
3.2.1 Kirjallisuuskatsaus 
Kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena on luoda perusymmärrys tutkittavasta ilmiöstä ja 
siitä, mitä aiheesta on aikaisemmin kirjoitettu. Lisäksi tarkoituksena on helpottaa työn 
asemointia aiempiin tutkimuksiin verrattuna. (Saunders 2009) Tässä työssä kirjallisuus-
katsaukseen sisällytettiin tutkimuksia sekä ketteryydestä yleisesti että toimitusketjun nä-
kökulmasta. Koska toimitusketjun ketteryyttä on tutkittu huomattavasti yleistä ketteryyttä 
vähemmän (Sharma et al. 2017), ketteryyden mukaan ottamisella saatiin varmistettua kat-
tavampi kokonaiskuva käsitteestä ja sen tutkimuksesta. Kirjallisuuskatsauksessa luotiin 
yleiskatsaus ketteryyteen ja toimitusketjun ketteryyden tutkimukseen. 
Kirjallisuuskatsauksen aineisto kerättiin pääasiassa 2000-luvulla julkaistuista tieteelli-
sistä artikkeleista. Hakusanoina käytettiin muun muassa termejä agility, supply chain agi-
lity, agile supply chain ja organizational agility. Työtä varten haettiin myös kaksi tuoretta 
kirjallisuuskatsausta aihepiiristä (Sharma et al. 2017; Fayezi et al. 2017), joiden avulla 
varmistettiin, että oleellisimmat tutkimukset ja aihepiirit sisältyivät diplomityön lähdeai-
neistoon. Ketteryyteen läheisesti liittyvien käsitteiden tutkimuksia haettiin esimerkiksi 
hakusanoilla flexibility ja adabtability. Aineistoa haettiin useammista eri tietokannoista, 
esimerkiksi Google Scholar- tietokannasta ja Tampereen teknillisen yliopiston kirjaston 
tietokannasta. 
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Kirjallisuuskatsauksessa keskityttiin erityisesti siihen, millaisia ominaisuuksia ketterä 
toimitusketju vaatii ja menetelmiin siitä, miten toimitusketjun ketteryyttä voidaan mallin-
taa. Painopistealueet valikoituivat sen mukaan, mitkä aihepiirit koettiin olennaisimmiksi 
tutkimusongelmaan vastaamisessa. Kirjallisuuskatsauksen mallien ja viitekehysten poh-
jalta luotiin myös karkea hahmotelma siitä, minkälaisella mallilla kohdeyrityksen toimi-
tusketjun nykytilaa lähdettiin selvittämään. Myöhemmin tämä malli täsmentyi haastatte-
lujen tulosten pohjalta kohdeyrityksen toimitusketjun hallintamalliehdotukseksi.  
3.2.2 Puolistrukturoidut teemahaastattelut 
Työssä toteutettiin kaksi erityyppistä haastattelukierrosta, jotka olivat molemmat tyypil-
tään puolistrukturoituja teemahaastatteluja. Puolistrukturoiduissa teemahaastatteluissa 
haastattelukysymykset kohdennetaan ennalta määriteltyihin teemoihin, mutta sivupo-
luille menevät vastaukset ovat sallittuja ja jopa suotavia (Hirsjärvi et al. 2004). Eri haas-
tattelujen välillä kysymysrungon kysymysten esittämisjärjestys ja esitystapa voivat vaih-
della. Jotkin kysymyksistä voidaan myös jättää välistä ja kysymyksiä voidaan tilanteen 
mukaan lisätä, jos haastattelutilanne niin vaatii. (Saunders 2009) 
Tämän diplomityön ensimmäisellä haastattelukierroksella haastattelujen teemat keskit-
tyivät kohdeyrityksen strategiaan ja ketteryyden merkitykseen siinä sekä epävarmuuden 
hallintaan. Tavoitteena oli ennen kaikkea saavuttaa parempi ymmärrys toimitusketjun 
ketteryyden strategisesta merkityksestä kohdeyrityksessä. Haastattelurunko on esitetty 
liitteessä A. Haastattelut olivat yksilöhaastatteluja ja suoritettiin kasvotusten kohdeyri-
tyksen tiloissa. Ensimmäisellä haastattelukierroksella haastateltavina olivat yrityksen toi-
mitusjohtaja sekä ylimmän johdon edustajat myynnistä ja tuotannosta. Haastattelujen 
kesto oli keskimäärin noin 55 minuuttia ja kestot vaihtelivat 38 ja 67 minuutin välillä. 
Haastattelut nauhoitettiin ja nauhoituksen pohjalta haastattelut litteroitiin tulosten analy-
sointivaihetta varten. 
Toisen kierroksen haastattelujen teemoina olivat ketteryyden strateginen merkitys koh-
deyrityksessä, ketteryyden tarve, keinot ketteryyden luomiseksi sekä ketteryyden rajoit-
teet. Tavoitteena oli ymmärtää paremmin kohdeyrityksen ketteryyden nykytilaa sekä löy-
tää kehityskohteita nykyisestä toiminnasta. Toisen kierroksen haastattelurunko on esitetty 
liitteessä B.  
Haastateltavina oli yhteensä 8 henkilöä kohdeyrityksen organisaation eri tasoilta. Haas-
tateltavien valinnassa käytettiin harkintaan pohjautuvaa otantaa. Haastateltaviksi pyrittiin 
valitsemaan joukko kohdeyrityksen eri johtoportaiden edustajia siten, että eri osastojen 
näkemykset aihepiiristä saatiin kerättyä mahdollisimman kattavasti. Haastateltavien teh-
tävänimikkeitä olivat tuotekehityspäällikkö, ylläpitosuunnittelupäällikkö, hankintapääl-
likkö, tuotealueen hankintapäällikkö, runko-osien valmistuspäällikkö, tuotantoyksikön 
johtaja, valmistuspäällikkö sekä ostopäällikkö. Haastattelut suoritettiin kasvotusten koh-
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deyrityksen tiloissa ja haastattelujen kesto oli keskimäärin noin 45 minuuttia. Haastatte-
lujen kestot vaihtelivat 32 ja 54 minuutin välillä. Haastattelujen aikana tehtiin muistiin-
panoja ja haastattelut myös nauhoitettiin. Nauhoitukset kuunneltiin jälkikäteen ja niiden 
perusteella tehtiin vielä lisäyksiä muistiinpanoihin tulosten analysointivaihetta varten. 
Haastattelujen pohjalta koostetut yhteenvedot kustakin haastattelusta lähetettiin sähköi-
sesti haastateltaville tarkastettaviksi. Haastateltavat saivat halutessaan kommentoida ja 
korjata yhteenvedon tuloksia ja tehdä lisäyksiä. Tällä pyrittiin varmistamaan tulosten luo-
tettavuus ja välttämään haastattelijan tekemät virhetulkinnat haastateltavien sanomisista. 
3.2.3 Havainnointi kohdeyrityksessä 
Koska allekirjoittanut työskenteli kohdeyrityksessä koko tutkimuksen ajan työtehtävissä, 
jotka eivät suoranaisesti liittyneet tutkimukseen, mutta olivat vahvasti siihen linkittyneet, 
vaikutti havainnointi väistämättä myös diplomityön tuloksiin. Tässä tilanteessa havain-
nointi oli osallistuvaa. Osallistuvan havainnoinnin etuja ovat tutkijan tietoisuuden lisään-
tyminen ja parempi ymmärrys toiminnan sosiaalisesta kontekstista sekä organisaatiosta. 
Havainnoinnin tulokset voivat olla myös spontaanimpia kuin etukäteen valmisteltujen 
haastattelujen tulokset. Haasteina ovat esimerkiksi roolitusongelmat, havaintojen subjek-
tiivisuus sekä muistiinpanojen tekemisen haasteellisuus. (Saunders 2009) 
Tämän tutkimuksen aikana havainnointia tapahtui esimerkiksi tuotannonsuunnittelupala-
vereissa ja kehityspalavereissa. Havainnointia ei kuitenkaan suoritettu aktiivisesti vaan 
pikemminkin tilanteen osuessa kohdalle kirjattiin ylös havaintoja ketteryyteen liittyviin 
näkökohtiin ja kehityskohtiin. Vaikka havainnointi ei ollut järjestelmällistä ja tarkasti or-
ganisoitua, se auttoi ymmärtämään paremmin kohdeyrityksen toimintaympäristöä sekä 
eri tehtävissä toimivien työntekijöiden osin tiedostamatonta suhtautumista ketteryyden 
teemoihin. 
3.3 Aineiston analysointimenetelmät 
Laadullisen aineiston analysoinnissa kerätty data on epästandardia ja tulokset vaativat 
luokittelua ja tulkintaa. Laadullisen analyysin tavoitteena onkin jäsentää kokonaisvaltai-
sesti tutkimuskohteen ominaisuuksia ja merkityksiä. (Gummersson 2000) Tämän tutki-
muksen aineisto oli laadullista, koska se koostui pääasiassa tehtyjen haastattelujen litte-
roinneista ja muistiinpanoista sekä havainnoista tutkimusprosessin ajalta. Haastatteluai-
neistoa analysoitiin luokittelemalla haastatteluista erilaisiin aihepiireihin kuuluvia vas-
tauksia. Aihepiirejä olivat esimerkiksi ketteryyden tarve, ketteryyttä edesauttavat tekijät 
sekä ketteryyden rajoitteet. Luokittelussa käytettiin osittain ennalta määritettyä teo-
riakehikkoa siitä, miten toimitusketjun ketteryyttä voidaan lähteä mallintamaan. Tähän 
luokitteluun ei kuitenkaan takerruttu orjallisesti vaan analyysivaiheessa pyrittiin huomi-
oimaan myös tämän kehikon ulkopuolelle osuvat havainnot. 
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Luokiteltujen havaintojen pohjalta luotiin kokonaiskuva kohdeyrityksen toimitusketjun 
ketteryyden nykytilasta sekä siitä, minkälaisia ongelmia nykytilanteessa ilmenee. Näitä 
havaintoja ja kirjallisuutta yhdistelemällä luotiin toimitusketjun ketteryyden hallinta-
malli, jolla kohdeyrityksen toimintaa pystytään kehittämään haluttuun suuntaan. 
3.4 Kohdeyrityksen kuvaus 
Diplomityön kohdeyritys on osa kansainvälistä teknologiakonsernia, mutta toimii hajau-
tetun organisaatiorakenteen johdosta itsenäisenä tulosyksikkönä. Yritys valmistaa kulje-
tus- ja lastauslaitteita kaivosteollisuuden tarpeisiin ja on profiloitunut korkean laadun ja 
edistyksellisen teknologian laitevalmistajaksi. Kohdeyritys ei kilpailekaan tuotteiden hin-
nalla vaan asiakkaan suorituskykyä parantavilla teknologioilla ja toimintavarmuudella 
sekä koko tuotteen elinkaaren kattavilla palveluilla. Kohdeyritys sijaitsee Turussa, mutta 
tulosyksiköllä on toimintaa myös Kiinassa, Australiassa ja Etelä-Afrikassa. (Kohdeyri-
tyksen verkkosivut 2018) Tämä diplomityö keskittyy kuitenkin pääasiassa Turun toimi-
pisteeseen ja sen toimitusketjuun.  
Turussa sijaitsee kohdeyrityksen paikallishallinto, jonka alaisuudessa toimivat tuotelinja, 
myynnin tuki, tuotekehitys ja suunnittelu, hankinta sekä tuotanto omina osastoinaan. 
(Kohdeyrityksen intranet 2018) Kuvassa 16 on karkeasti hahmoteltu kohdeyrityksen or-
ganisaatiota. 
 
Kuva 16. Kohdeyrityksen organisaatio 
Tuotelinja (Product line) on vastuussa kohdeyrityksen tarjoomasta ja valikoiman laadusta 
sekä määrittää tuotteiden kehityssuunnat ja -tarpeet. Myynnin tuki (business development 
& technical services) toimii yhteistyössä maailmanlaajuisiin myyntiyhtiöihin ja välittää 
tilaukset asiakkaalta tuotantoon. Se myös huolehtii laitteiden teknisestä tuesta asiakkaille. 
Tuotekehitys (R&D and product development) vastaa sekä uustuotteiden kehittämisestä 
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että olemassa olevien tuotteiden ylläpitosuunnittelusta. Hankinta (sourcing) vastaa lait-
teiden vaatimien materiaalien toimittajavalinnasta ja toimittajayhteistyöstä sekä hankin-
noista yhdessä tuotannon alla toimivan operatiivisen oston kanssa. Tuotanto (supply) taas 
vastaa laitteiden valmistuksesta ja tuotantotoimintojen kehittämisestä. (Kohdeyrityksen 
intranet 2018) 
Tuotannon alle kuuluvat Turussa sijaitseva kokoonpanotehdas ja Suomen satelliittival-
mistus sekä näiden lisäksi Kiinan ja Etelä-Afrikan tuotantoyksiköiden päävastuu. Turussa 
kohdeyrityksellä on noin 300 työntekijää työllistävä kokoonpanotehdas, jossa suoritetaan 
osakokoonpanoja ja varsinainen loppukokoonpano sekä laitteiden lopputestaus ja vii-
meistely. Lisäksi tehtaalla toimii runkovalmistusosasto, joka valmistaa noin 20% kokoon-
panotehtaan tarvitsemista rungoista. Oman tuotannon toimintoihin kuuluvat kokoonpa-
non ja osavalmistuksen lisäksi myös operatiivinen osto, logistiikka, tuotannon suunnittelu 
ja tuotannon kehitys. Satelliittivalmistusta tehdään viidessä eri alihankkijayrityksessä, 
jotka hoitavat laitteiden valmistuksen alusta loppuun itse, mutta kohdeyritys hoitaa pää-
asiallisesti hankinnat sekä materiaalien toimituksen. (Kohdeyrityksen intranet 2018) 
Kuten jo todettiin, kohdeyritys toimittaa laitteitaan kaivosteollisuuteen, joka on toimia-
lana turbulenttinen ja suhdanneherkkä. Kaivoslaitteiden kysyntä vaihtelee sykleittäin ja 
mukailee maailmantalouden tilannetta sekä raaka-aineiden hintoja. Myös yksittäisten 
asiakasmaiden poliittiset päätökset ja toimintaympäristöön kohdistuvat muutokset voivat 
vaikuttaa suuresti yksittäisten markkina-alueiden kysyntään. Tärkeitä kohdeyrityksen 
asiakasmaita ovat esimerkiksi Intia, Australia, Kanada, Venäjä ja Meksiko. (Kohdeyri-
tyksen intranet 2018) 
Kohdeyrityksen tuotevalikoimaan kuuluu sekä kuljetus- että lastauskalustoa. Molem-
missa tuoteryhmissä on 3-4 päälaitetyyppiä, jotka muodostavat suurimman osan volyy-
mista. Näiden lisäksi molemmissa tuoteryhmissä on tarjolla 4-5 laitetyyppiä, joiden vo-
lyymit ovat huomattavasti päälaitetyyppejä pienemmät. Kullakin laitetyypillä on ole-
massa optiovalikoima, josta asiakas voi valita laitteille haluamiaan ominaisuuksia. Kun 
asiakas tilaa optioyhdistelmän, jollaista ei aiemmin ole valmistettu, laite saattaa vaatia 
uudelleensuunnittelua. Joissain tapauksissa laitteille toteutetaan myös suunnittelutyötä 
vaativia asiakaskohtaisia ratkaisuja optiovalikoiman ulkopuolelta. Valtaosa tuotteista val-
mistetaan asiakastilausta vastaan ja tuotanto onkin pitkälti MTO ja ETO -tyyppistä. (engl. 
Make-to-Order ja Engineering-to-Order, asiakasohjautuva tuotevalmistus ja asiakasoh-
jautuva tuotesuunnittelu). Joissain tapauksissa laite valmistetaan ensin myyntiyhtiön va-
rastoon, josta se myöhemmin myydään asiakkaalle. Näissä tapauksissa laitetyypit ja op-
tiot valikoidaan maakohtaisen ennusterakenteen pohjalta. 
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3.5 Käsitteistön määrittely 
Kuten on jo todettu, ketteryydelle ei ole olemassa yhtä yleisesti hyväksyttyä määritelmää. 
Ketteryydelle on myös olemassa useita rinnakkaisia termejä, joita käytetään eri yhteyk-
sissä tarkoittamaan lähestulkoon samaa asiaa. Esimerkiksi termejä ”ketteryys”, ”jousta-
vuus” ja ”sopeutuvuus” (engl. agility, flexibility ja adabtability) on käytetty tutkimuksissa 
kuvaamaan sitä, miten organisaatioissa voidaan selvitä dynaamisissa ja vaikeasti ennus-
tettavissa toimintaympäristöissä. Näyttääkin siltä, että kun termejä käytetään laajempia 
kokonaisuuksia kuten organisaatioita tai toimitusketjuja kuvatessa, ovat näiden termien 
merkityserot eri tutkimusten välillä lähes olemattomia. (Sherehiy et al. 2007)  
Tässä työssä ketteryyttä käytetään yläkäsitteenä, jonka alle sopeutuvuus ja joustavuus 
asettuvat. Tähän jaotteluun on hyödynnetty Sharifii & Zhangin (1999,2000,2001) näke-
mystä ketteryyden kyvykkyyksistä. Sopeutuvuus ja joustavuus ovat kyvykkyyksiä, joiden 
avulla mahdollistetaan ketteryyden aikaansaaminen. Se, minkälaisia kyvykkyyksiä orga-
nisaatio tai yritys tarvitsee ollakseen ketterä, on tapauskohtaista ja riippuu muun muassa 
siitä, minkälaisella toimialalla toimitaan ja minkälaisia tuotteita valmistetaan. Joustavuu-
della tässä työssä tarkoitetaan kykyä vastata muutostarpeisiin esimerkiksi kapasiteetti-
jouston muodossa. Sopeutuvuudella taas tarkoitetaan sitä, miten nopeasti ja kuinka paljon 
joustoa on mahdollista saada aikaan.  
Tässä työssä tarkastelukohteena on pääasiassa toimitusketjun ketteryys. Kuten teoria-
osuudessa todettiin, myös toimitusketjun ketteryyttä voidaan tarkastella erilaisilla laa-
juuksilla. Tässä työssä käytetään suppeampaa näkemystä eli toimitusketjun ketteryyttä 
tarkastellaan yksittäisen organisaation kyvykkyytenä johtaa omia toimiaan ja toimia yh-
teistyössä muiden toimitusketjun osien kanssa. Tässä työssä ei kuitenkaan lähdetty käyt-
tämään Braunscheidel & Sureshin (2009) käsitettä yrityksen toimitusketjun ketteryys, 
koska tutkimuksen empiirisessä osassa ei käytetty lainkaan laajempaa tarkastelunäkökul-
maa. Näin ollen sekaantumisen vaara koettiin pieneksi. Jos muissa yhteyksissä sekaantu-
misen vaara koettiin suureksi, on suppeammasta merkityksestä käytetty termiä yrityksen 
toimitusketjun ketteryys. 
Samoin kuin ketteryyteen myös toimitusketjun ketteryyteen liittyvä termistö on melko 
löyhästi määriteltyä. Yrityksen toimitusketjun ketteryyden kanssa samankaltaisia käsit-
teitä ovat esimerkiksi yrityksen ketteryys (engl. enterprise agility) ja organisaation kette-
ryys. Kaikissa käsitteissä ydinajatuksena on tarkastelukohteen kyky sopeutua muutoksiin. 
(Sherehiy et al. 2007) Selkeyden vuoksi tässä työssä on käytetty pääasiallisesti termiä 
”toimitusketjun ketteryys”. Myös muiden aihepiirien tutkimuksia on kuitenkin hyödyn-
netty tätä työtä tehdessä paremman kokonaisnäkemyksen aikaansaamiseksi.  
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4. TULOKSET JA NIIDEN TARKASTELU 
Tässä luvussa esitellään tutkimuksen tuloksia, joita varten kerättiin aineistoa puolistruk-
turoiduin teemahaastatteluin ja havainnoimalla yrityksessä. Haastatteluja tehtiin kahta eri 
tyyppistä: strategiatason ja operatiivisen tason haastatteluja. Suurin ero strategiatason ja 
operatiivisen tason haastatteluissa oli kysymysten asettelussa ei niinkään haastateltavien 
asemassa. Myöskään käsiteltävissä asioissa jako ei ollut tiukka, vaan myös operatiivisia 
asioita käsiteltiin strategiatasolla ja päinvastoin. Haastatteluissa käytetyt haastattelurun-
got on esitetty liitteissä 1 ja 2. 
Ensin esitellään strategiatason haastattelujen tulokset, jonka jälkeen esitellään operatiivi-
sen tason haastattelujen tulokset. Näissä luvuissa ei ole vielä analysoitu tuloksia vaan 
asiat on esitetty, kuten ne haastatteluissa nousivat esille. Tulosten tarkastelu suoritetaan 
luvussa 4.3. Tässä yhteydessä haastattelujen tuloksia analysoidaan ja niitä suhteutetaan 
aihepiiristä jo olemassa olevaan tutkimukseen. 
Tuloksia tarkasteltaessa on hyvä muistaa, että haastatteluissa käsiteltiin myös muita teki-
jöitä ketteryyden lisäksi esimerkiksi ydinosaamiseen liittyen. Tähän tarkasteluun on kui-
tenkin otettu pääasiassa vain ketteryyteen liittyviä mainintoja, koska ne ovat työn kan-
nalta olennaisimpia. 
4.1 Strategiatason haastattelujen tulokset 
Strategiatason haastatteluissa pyrittiin luomaan kokonaiskuva siitä, miten kohdeyrityk-
sessä ajatellaan toimitusketjun ketteryydestä ja kuinka tärkeänä ketteryyttä ylipäänsä pi-
detään yrityksen menestymiselle. Haastateltavina olivat yrityksen toimitusjohtaja sekä 
edustajat myynnistä ja tuotannosta. On huomioitava, että haastattelukysymyksiä ei an-
nettu etukäteen haastateltaville. Tästä syystä vastaukset eivät varsinaisesti edusta yrityk-
sen virallista kantaa vaan ovat haastateltavien henkilökohtaisia näkemyksiä aihepiireistä. 
Tähän ratkaisuun päädyttiin, koska haluttiin nimenomaan spontaaneja vastauksia ja 
avointa keskustelua eikä niinkään valmiiksi mietittyjä virallisia vastauksia kysymyksiin. 
Tosin toimitusketjun ketteryys aiheena on niin abstrakti, että tulosten kannalta olisi myös 
voinut olla etua, jos haastateltavat olisivat etukäteen pohtineet ketteryyttä ja vaikutuksia 
kohdeyrityksen toiminnassa. Tällöin esimerkiksi ketteryyden tavoitteet olisivat voineet 
tulla vielä konkreettisemmin esiin. Taulukkoon 5 on koottu ydinsisältöä haastatteluista. 
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Taulukko 5. Strategiatason haastattelujen yhteenveto 
 
Toimitusjohtaja Myynti  Tuotanto 
Strateginen ta-
voite 




sit ja henkilöt 











tavuus asiakkaalle koko 
elinkaaren ajan 
Tuotteen hyvä tuotta-









viin tilanteisiin siten, 
että kannattavuus säilyy. 
Reagoiminen kysynnän 
muutoksiin siten, että tuo-
tanto ja toimitusketju pys-
tyvät vastaamaan kysyn-
tään. 
Koneet pystytään eri 
tuotantovolyymeilla te-







- (Ei tullut esille haastat-
telussa) 
Pitkän historian vuoksi 
organisaatioon syvälle is-
kostunut ketteryys ja jous-
tavuus, tarkemmalla ta-






Ylöspäin ketteryyttä ei 
ole kaikilla osa-alueilla. 
Oleellinen ket-
teryystieto 
Varmuus siitä, että ol-
laan valmiita muuttu-
maan A) kun asiakas 
haluaa B) kun markki-
natilanne muuttuu olen-
naisesti 
Koko toimitusketjun eri 
osien joustomahdolli-
suudet ja kyvykkyys 
joustaa ylös ja alaspäin. 
Joustavuuden/kette-






nen, että olemme aina 
valmiita muutokseen.  





minen on haastavaa, jos 
se ei saa maksaa mitään. 
 
Kaikissa haastatteluissa tuli esille se, että kohdeyrityksen syklinen toimiala edellyttää toi-
minnalta mukautumiskykyä. Olennainen osatekijä menestymiseen on se, että toiminnassa 
pystytään reagoimaan kysynnän muutoksiin sekä ylös että alaspäin siten, että kannatta-
vuus säilyy. Tämä tarve nousee esille myös yrityksen strategiassa, jossa yksi strategian 
viidestä avainasiasta on ”tehokkuus ja jatkuva parantaminen”. Tämän avainasian yksi 
osatekijöistä on ”ketteryys ja kustannustehokkuus tuotantovolyymien muutoksessa”.  
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Kysynnän syklisyyden vuoksi operatiiviselle toiminnalle on myös asetettu tuotantovolyy-
min joustotavoite, joka on 20% ylöspäin ja 40% alaspäin kvartaalissa. Tämä tavoite oli 
selkeä tuotannon edustajalle. Myynnin edustajalle tavoite taas ei ollut täysin selvä, vaan 
veikkaukset tavoitteesta olivat 25 ja 50 prosentin väliltä. Kysyttäessä joustotarpeesta 
myynnin näkökulmasta, nousi esille se, että joustotavoitteen ei aina välttämättä tarvitse 
olla niin korkea vaan osittain myyntiä ja asiakasta kouluttamallakin voidaan vaikuttaa 
joustotarpeeseen. Toisaalta korostui se, että esimerkiksi tilanteessa, jossa jonkin laitemal-
lin markkinaosuutta pyritään kasvattamaan, on saatavuuden oltava hyvä, jotta kasvuta-
voitteisiin voidaan päästä. Myyntiä on vaikeaa kasvattaa, jos ei ole mitään mitä myydä. 
Toimitusjohtajan haastattelussa operatiivisia tavoitteita ei käsitelty, mutta yleisellä tasolla 
todettiin, että osana pörssiyritystä tulisi jokaisella kvartaalilla pystyä olemaan parempi 
kuin edellisellä. 
Erityisesti myynnin edustajan haastatteluissa nousi esiin toimitusajan merkitys toimin-
nassa: toivottiin, että kaikissa markkinatilanteissa pystyttäisiin saamaan laitteita alle 20 
viikon toimitusajalla, jolloin pystyttäisiin voittamaan lisää kauppoja ja myymään enem-
män tuotteita. Tätä näkemystä tukee myös kohdeyrityksen konsulttiyritykseltä tilaama 
markkinatutkimus, jonka mukaan 96 prosenttia kaivosurakoitsijoista ja 79 prosenttia kai-
vosyrityksistä pitää toimitusajan tuntuvaa lyhentämistä merkittävänä kilpailutekijänä, ja 
50 prosenttia kaivosurakoitsijoista pitää toimitusnopeutta tärkeimpänä kilpailutekijänä. 
Toisaalta tuotannon edustajan haastattelussa nousi esille luotettavuuden ja toimitusvar-
muuden merkitys. Haastattelussa pohdittiin sitä, onko lyhyttä toimitusaikaa tärkeämpää 
kuitenkin se, että luvatut (vaikkakin sitten vähän pidemmät) toimitusajat pitävät ja tuot-
teet saadaan lupausten mukaisesti silloin, kun on alun perin sovittu.  
Myynnin haastattelussa korostui myös tarjooman merkitys: erilaisille asiakkaille tulee 
pystyä tarjoamaan erityyppinen valikoima sopivia laitteita, jotka ovat myös kilpailuky-
kyisiä tuottavuudeltaan ja elinkaarikustannuksiltaan suhteessa kilpailijoihin. Myös toimi-
tusjohtajan haastattelussa tämä nousi esille: ”Voisi sanoa, että tärkein asia koko myynnin 
menestykselle on se, että meillä on kattava tuotevalikoima ja pystymme tarjoamaan juuri 
sen tuotevalikoiman, mitä meidän asiakkaamme on hakemassa”. Tähän oikean tarjooman 
luomiseen nähtiin toisaalta ratkaisuna onnistunut tuoteportfolion hallinta, mutta myös 
kattava optiovalikoima ja mahdollisuus asiakaskohtaiseen räätälöintiin. 
Asiakaskohtainen räätälöinti ja optiovalikoiman tarjoaminen herättivät haastateltavissa 
enemmänkin keskustelua. Toimitusjohtaja totesi, että ”strategian pitää olla sen kaltainen, 
että me olemme aina valmiita ottamaan muutoksen”. Samoin hän painotti sitä, että asia-
kasta on kuunneltava ja on oltava erittäin joustavia, koska asiakkailla on usein viime het-
ken muutostoiveita, joihin pitää pystyä reagoimaan. Toisaalta hän myös tunnisti ristirii-
dan asiakaspalvelun ja tuotannollisten edellytysten välillä: ”-- myynti kyllä haluaa myydä 
joka tuotteen, minkä asiakas pyytää, mutta siinä täytyy olla joku järki. -- Yksinkertais-
taen: pitää kuunnella markkinatoiveita ja asiakkaan toiveita, mutta samalla analysoida, 
että niihin pystytään vastaamaan kannattavasti”.  
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Tuotannon edustaja taas korosti optioiden ja suunnittelua vaativien räätälöinnin tarvitse-
van myös niitä tukevia päätöksiä: ”Me ollaan palveluorganisaatio. Periaatteessa ihan 
sama, mitä sieltä tulee, niin me toteutetaan. Mutta sille pitäisi luoda onnistumisen edel-
lytykset.” Samassa yhteydessä hän myös pohti sitä, mikä optiovalikoiman vaikutus myyn-
tiin todellisuudessa on ja menetettäisiinkö kauppaa sen takia, että jotain optiota ei tarjot-
taisikaan. 
Samaa aihepiiriä pohti myös myynnin edustaja. Hänen mukaansa myynnissä pyritään har-
monisoimaan tuotteita mahdollisuuksien mukaan maittain ja markkina-alueittain. Asiasta 
käydään myös jatkuvasti keskusteluja. Samalla hän kuitenkin totesi, että tietyissä maissa 
tämä ei aina toteudu: ”On vähän tällainen kulttuuri, että myyntimiehen pitää myydä opti-
oita. Todennäköisesti me hävitään siinä enemmän rahaa, kun me myydään niitä optioita.”  
Kysyttäessä sitä, minkälainen tieto toiminnan ketteryydestä olisi olennaista, olivat toivei-
den tarkkuudet vaihtelevia. Toimitusjohtaja tahtoi yleisesti varmuutta siitä, että toimin-
nassa ollaan valmiita muuttumaan silloin kun asiakaskunta haluaa muutosta ja silloin, kun 
maailmantalous tai markkinatilanne muuttuu olennaisesti. Myynnin edustajaa kiinnosti 
tieto koko toimitusketjun eri osien joustomahdollisuuksista ylös ja alaspäin laitetyypeit-
täin. Tuotantoa taas kiinnosti joustavuuden rakentamisen hinta ja riskin realisointi jollain 
rahallisella mittarilla. Tällaista tietoa kaivattiin esimerkiksi sellaisten joustavuutta kas-
vattavien toimien perusteluiksi, missä samalla myös nettokäyttöpääoman määrä ja talou-
dellinen riski kasvavat. Samoin laskusuhdanteessa etukäteen tilaamisesta otettu taloudel-
linen riski ja sen määrittäminen komponenttitasolla koettiin mielenkiintoiseksi tiedoksi, 
jos sellaista olisi saatavilla. 
4.2 Operatiivisen tason haastattelujen tulokset 
Operatiivisen tason haastatteluissa pyrittiin luomaan kokonaiskuva siitä, miten kohdeyri-
tyksessä ajatellaan toimitusketjun ketteryydestä ja kuinka tärkeänä ketteryyttä ylipäänsä 
pidetään yrityksen menestymiselle. Haastateltavina oli yhteensä 8 henkilöä, jotka edusti-
vat suunnittelua, hankintaa ja tuotantoa eri toiminnan tasoilla. Myöskään näissä haastat-
teluissa tutkimuskysymyksiä ei annettu haastateltaville etukäteen. Haastateltaville kuiten-
kin annettiin etukäteen tiedoksi haastattelun karkeat teemat, joihin haastateltavat saivat 
halutessaan valmistautua. Nämä teemat olivat: 
 ketteryyden strateginen merkitys kohdeyrityksessä 
 mihin ja miksi ketteryyttä tarvitaan kohdeyrityksessä 
 keinot luoda ketteryyttä 
 ketteryyttä rajoittavat tekijät. 
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Haastateltaville esiteltiin haastattelun alussa kirjallisuuskatsauksen pohjalta luotu alus-
tava viitekehys toimitusketjun ketteryydestä. Viitekehyksen esittelyn toivottiin herättä-
vän haastateltavat ajattelemaan ketteryyttä myös laajemmin, koko toimitusketjun osalta 
eikä vain oman osaston toiminnan kannalta. Ketteryystavoitteet oli myös kuvattu mal-
lissa, vaikkeivat ne varsinaisesti työn laajuuteen kuuluneetkaan. Tämän haluttiin koros-
tavan sitä, että suunnitelmallisessa tekemisessä myös toimenpiteiden vaikuttavuutta arvi-
oidaan. Viitekehys on esitetty kuvassa 17. 
 
Kuva 17. Alustava toimitusketjun ketteryyden viitekehys 
Kaikista haastatteluista koostettiin jälkeenpäin yhteenvedot, jotka lähetettiin haastatelta-
ville sähköpostitse tarkastettaviksi. Haastateltavat hyväksyivät yhteenvedot ja saivat ha-
lutessaan kommentoida ja korjata niitä. Tällä pyrittiin varmistamaan tulosten luotetta-
vuutta ja välttämään virhetulkintoja. 
4.2.1 Ketteryyden strateginen merkitys kohdeyrityksessä 
Operatiivisen tason haastateltavilta kysyttiin mielipidettä siitä, miten tärkeää ketteryys 
kohdeyrityksen toiminnalle on. Vastauksissa korostui se, että ketteryys koettiin tärkeänä, 
jotta pystytään toimimaan kannattavasti eri tuotantovolyymeilla. Monissa haastatteluissa 
ketteryys ja joustavuus sekä asiakastoiveisiin reagoiminen nostettiin kohdeyrityksen tär-
keiksi kilpailutekijöiksi. Ketteryys nähtiin myös yhtenä strategian avainalueista erityisesti 
hankinnan ja tuotannon näkökulmasta. Sen sijaan suunnittelussa koettiin, ettei ketteryys 
ole heidän toiminnassaan niin merkittävässä roolissa, koska heidän painopistealueensa 
kohdistuu strategisesti enemmän teknologioiden kehittämiseen ja teknologiajohtajuuteen. 
Ketteryyteen liittyvinä kilpailutekijöinä nähtiin myös luotettavuus ja toimitusvarmuus 
sekä laaja optiovalikoima, tuotteiden asiakaskohtainen räätälöinti ja joustavuus asiakas-
toiveiden toteuttamisessa. Toisaalta räätälöinnin ja asiakastoiveisiin mukautuvuuden 
merkitystä myös kyseenalaistettiin: ”Onko mukautuvuus todella kilpailuetu? Menete-
täänkö kauppaa, jos joskus sanotaan ei?” Asiakastoiveisiin mukautumisesta pohdittiin 
myös, pitäisikö mukautumisen olla riippuvaista esimerkiksi markkinatilanteesta: kun 
markkinatilanne on hyvä, vältetään haasteellisten muutosten hyväksymistä ja hiljaisem-
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pina aikoina voitaisiin sitten mukautua enemmän. Näistä kaivattiin myös selkeämpää lin-
jausta sekä parempaa kommunikointia läpi toimitusketjun siitä, minkälaista linjausta nou-
datetaan milloinkin. 
Siitä, miten ketteryyden merkitystä ylipäänsä tuodaan esille ja kommunikoidaan ylhäältä 
alaspäin, oli hieman eriäviä näkemyksiä. Tuotannossa todettiin, että ketteryydestä on 
alettu viime vuosina puhumaan enenevissä määrin ja korostamaan sen merkitystä. Han-
kinnassa nähtiin, että läpimenoajan ja toimitusaikojen lyhentäminen on ollut viime vuo-
sina toiminnan painopistealueena, jolloin muut ketteryyttä tukevat osatekijät ovat jääneet 
vähemmälle huomiolle. Suunnittelussa koettiin, kuten jo aiemmin todettiin, että kette-
ryyttä ei oltu erityisemmin korostettu. Samoin suunnittelussa todettiin, että kasvun aikana 
on puhuttu vain pääasiassa kapasiteetin nostosta eikä niinkään ketteryydestä. 
Ylemmät johtoportaat saivat myös kritiikkiä haastatteluissa: erään haastateltavan mukaan 
”ymmärretään, että halutaan olla ketteriä, mutta mittarit ja työnantaja eivät sitä tue”. 
Samoin toisessa haastattelussa pohdittiin sitä, miten hyvin tietoa on levitetty: ”Johtoryh-
mätasolla on kyllä puhuttu reagoinnista ylös- ja alaspäin, mutta onko sitä lähdetty vie-
mään alaspäin?”. Myös ylhäältä tulevaa ketteryyden merkityksen esiin tuomista kaivat-
tiin. 
4.2.2 Miksi ketteryyttä tarvitaan? 
Näkemykset syistä sille, miksi kohdeyrityksen toiminnan tulisi olla ketterää, olivat kai-
kissa haastatteluissa melko yksimielisiä. Tärkeimpänä syynä lähes kaikissa haastatte-
luissa nähtiin toimialan syklisyys ja se, että volyymit voivat vaihdella niin voimakkaasti 
eri ajankohtina. Volyymivaihtelut koettiin sellaiseksi tekijäksi, joka aiheuttaa suurimmat 
muutokset toimintaan ja kapasiteettiin sekä volyymin kasvaessa että laskiessa. Suunnit-
telussa tosin todettiin, että heidän toiminnassaan volyymimuutoksilla ei sinänsä ole niin 
suurta vaikutusta, jollei suunnittelua vaativien toimitusten määrä kasva samassa suhteessa 
volyymien kanssa. 
Toisena merkittävänä ketteryyttä edellyttävänä tekijänä nähtiin muutokset asiakastoi-
veissa. Nämä nähtiin myös monesti erittäin haastavina muutoksina, koska niiden enna-
koitavuus koettiin heikoksi. Esimerkiksi uudenlaiset optioyhdistelmät ja niiden havaitse-
minen ajoissa nähtiin erityisesti suunnittelua kuormittavina tekijöinä. Myös hankinnassa 
ja ostossa mahdolliset uudet materiaalit, niiden suunnittelukuvien saaminen sekä tarvitta-
essa uusien toimittajien löytäminen koettiin toimintaa kuormittaviksi. 
Koska kohdeyrityksen toiminta on vahvasti sidottu siihen, miten hyvin toimittajat pysty-
vät toimittamaan materiaaleja kokoonpanoon, myös muutokset toimittajakentässä nähtiin 
syyksi ketteryyden tarpeelle. Ketteryyttä vaativiksi tilanteiksi koettiin toimitusmyöhästy-
miset, laajan toimittajakentän hallinta sekä erityisesti toimitusongelmat sellaisissa nimik-
keissä, joille ei ole saatavissa korvaavaa toimittajaa.  
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Osittain myös edellisiin muutoksiin liittyvänä tekijänä ketteryyden tarpeelle mainittiin 
tuotteen kompleksisuus ja erilaisten materiaalien ja nimikkeiden suuri määrä. Tämä ko-
ettiin haastavaksi sekä muutoksenhallinnan, hankinnan että valmistuksen näkökulmasta. 
Myös suunnittelussa tämä tunnistettiin ketteryyttä vaativaksi tekijäksi. Erityisesti runko-
valmistuksessa ja -hankinnassa korostui kohdeyrityksen käyttämien runkomateriaalien 
korkeat laatuvaatimukset ja vaativuus. Tämä nähtiin haasteena sekä omalle valmistuk-
selle että erityisesti sopivien toimittajien löytämiselle. 
Muita haastatteluissa esiin nousseita syitä ketteryyden tarpeille olivat esimerkiksi turval-
lisuushavainnoista tai lainsäädäntömuutoksista johtuvat muutokset tuotteisiin sekä pro-
sessin virheistä johtuvat muutokset.  
Yleisesti kaikkein kriittisimpinä muutoksina pidettiin lyhyellä aika välillä tulevia muu-
toksia. Tämä korostui erityisesti hankinnassa ja ostossa: ”Kaikki muutokset onnistuvat, 
jos on riittävästi aikaa, että muutos sinänsä ei ole pahasta.” Sen sijaan, jos muutos vaatii 
materiaaleja toimitusaikoja lyhyemmässä ajassa, reagoinnin mahdollisuudet vähenevät 
huomattavasti. Yhdessä tuotannon haastatteluista todettiin, että muutokset sinänsä eivät 
rasita toimintaa kovinkaan paljoa, mutta huonosti suunnitellut tai suunnittelemattomat 
muutokset aiheuttavat paljon häiriöitä. 
4.2.3 Keinot ketteryyden luomiseen 
Keinot ketteryyden luomiselle olivat kohdeyrityksen eri osastoilla melko erilaisia. Suun-
nittelussa hyödynnetään ulkopuolelta hankittavia suunnittelupalveluita ja niissä on use-
ampia suunnittelutoimistoja, joita käytetään, jottei olla yhden vain toimiston varassa. Näi-
den lisäksi suoritetaan töiden priorisointia erityisesti tilanteissa, joissa suunnittelun kuor-
mitus on korkealla. Erilaisen suunnittelua vaativien optioyhdistelmien havainnoimiseksi 
kohdeyrityksellä on käytössään konfiguraattori, joka kommentoi tuotteeseen valikoitua 
kokonaisuutta. Tämän avulla pyritään estämään tilanne, jossa vasta kokoonpanossa huo-
mataan, ettei kyseessä olevaa konetta ja optioyhdistelmää ole aiemmin tehty. 
Hankinnassa suoritetaan yhdessä operatiivisen oston kanssa riskituotteiden analysointia, 
jossa tavoitteena on löytää kriittisimmät pitkän toimitusajan tai heikon toimitusvarmuu-
den komponentit ja niiden toimittajat, joihin sitten pyritään kiinnittämään erityis-
huomiota. Näiden kohdalla myös keskustellaan yhdessä toimittajan ja oston kanssa kei-
noista, joilla toimitusvarmuus pystytään takaamaan. Tällaisia tapoja ovat esimerkiksi toi-
mittajan bufferivarastot ja osabufferit sekä oma varastointi. Lisäksi komponenteille pyri-
tään löytämään useampia toimittajia, jos se on mahdollista. Toimittajavalinnassa pyritään 
luomaan stabiili toimittajaverkko, joka on riittävän joustava sekä ylös että alas. Kohdeyri-
tyksessä on myös Supplier Development -toimintaa, jonka tarkoituksena on tukea ja ke-
hittää toimittajien kykyä palvella kohdeyritystä.  Kuten jo aiemmin tuli esille, hankin-
nassa pidetään tärkeänä toimitusaikojen lyhentämistä, mikä omalta osaltaan luo kette-
ryyttä. Toisaalta kasvutilanteissa painotettiin myös ennuste- ja ennen kaikkea tilausjakson 
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pidentämistä, jotta varmistetaan se, että toimittaja varaa kohdeyrityksen käyttöön riittä-
västi kapasiteettia. 
Tuotannossa käytössä on alihankintaa sekä runkovalmistuksessa että koneiden valmis-
tuksessa. Runkovalmistuksessa valtaosa tarvittavista runkomateriaaleista ostetaan ulkoa 
ja omassa valmistuksessa on vain noin 20% kapasiteetista. Koneiden valmistuksessa ali-
hankintaa on sekä koko kokoonpanosta että pelkästä loppukokoonpanosta. Näiden lisäksi 
kohdeyrityksessä joustoa saadaan erilaisilla työsopimusratkaisuilla esimerkiksi vuokra-
työvoimalla ja määräaikaisilla sekä nollatuntityösopimuksilla. Käytössä on myös erilaisia 
työaikaratkaisuja kuten työaikapankki ja viikonloppu- ja yötyövuoroja normaalin 2-vuo-
ron lisäksi. Tuotannossa ketteryyttä lisää myös moniosaavat työntekijät sekä työn edelly-
tysten parantaminen esimerkiksi työjärjestyksen ja -ohjeiden parantamisen kautta. 
4.2.4 Ketteryyttä rajoittavat tekijät 
Ketteryyttä rajoittavia tekijöitä tuli haastatteluissa esille useita. Lähes kaikissa haastatte-
luissa nousi esiin se, että asiakasrajapinnasta saatavan tiedon rajallisuus heikentää toimin-
nan ketteryyttä. Suunnittelussa todettiin, että olisi ensisijaisen tärkeää ymmärtää, mitä 
asiakas todella tahtoo suunnittelua vaativissa tilanteissa, jotta kaikkia tyydyttävään lop-
putulokseen päästään. Tässä nähtiin kohdeyrityksessä parantamisen varaa. Samoin han-
kinnassa ja tuotannossa kaivattiin tarkempaa tietoa siitä, miltä kysyntätilanne näyttää 
myynnin silmissä eri markkina-alueilla, jotta mahdollisiin sopeuttamistoimiin voidaan 
ryhtyä riittävän ajoissa. 
Tähän liittyen toivottiin myös tarkempia ennusteita tulevasta kysynnästä. Haastateltavat 
ymmärsivät, että ennustaminen ei ole helppoa, mutta silti he kokivat, että ennusteita ja 
niiden johdonmukaisuutta olisi mahdollista kehittää. Myös tuoteportfolion laajuuden vai-
kutukset nousivat esiin tässä yhteydessä. Esimerkiksi hankinnassa ja ostossa tietyt kom-
ponentit menevät vain tietyille konemalleille. Vaikka ennusteissa kokonaisvolyymi mää-
ritettäisiinkin oikein, niin jos eri tuotemallien kysyntäennuste on hyvin epävarma, on ma-
teriaalitarpeiden ennustaminen siltikin haastavaa. Kun tähän lisätään vielä ennustamatto-
mat optiotarpeet, voi materiaalisaatavuus rajoittaa mahdollisuuksia tuotannossa. Tuote-
portfolion laajuus ja monimutkaiset tuotteet koettiin myös suunnittelussa ketteryyttä ra-
joittavaksi tekijäksi: kun tietyllä konemallilla on vain yksi asiantunteva suunnittelija, on 
suunnittelukapasiteetti varsin rajallinen. Kouluttautuminen tiettyjen tuotteiden asiantun-
tijaksi on myös hidasta ja vaatii vuosien työn, jolloin suunnitteluresursseja joutuu tarkas-
telemaan hyvinkin pitkälle tulevaisuuteen. 
Kokonaisuutena läpinäkyvyyden ja tiedonkulun puutteet asiakasrajapinnasta aina valmis-
tukseen saakka koettiin ketteryyttä rajoittavina tekijöinä. Suunnittelusta myyntiin toivot-
tiin tarkempaa tietoa siitä, mitä asiakas tahtoo ja milloin mahdolliset suunnittelutarpeet 
realisoituvat. Hankinnassa ja ostossa toivottiin suunnittelulta tarkempaa ja nopeampaa 
tiedonkulkua tulevista uusista komponenteista etenkin, jos ne vaativat uusia toimittajia. 
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Myös yleisesti tukea suunnittelulta kaivattiin: ”Jos ajatellaan suunnittelua vaativia tuot-
teita, niin kyllähän se, jos suunnittelun tuki on alusta asti mukana prosessissa ja varmis-
taa, että valmistusrakenne on sellainen kuin pitääkin, niin se lisää ja nopeuttaa oston 
kykyä tukea taas valmistusta. Jos tässä on pitkiä viiveitä, niin myös oston reagointi hi-
dastuu. Ja jos taas on virheitä, niin se sama virhe toistuu todennäköisesti myös toimitta-
jan suuntaan, mikä heikentää kykyä olla ketterä.” Hankinnassa toivottiin myös tuotan-
nolta paremmin tietoa tulevista aikataulumuutoksista. Tuotannossa taas toivottiin myyn-
niltä tarkempaa tieto esimerkiksi etulinjan varastotilanteista ja ostolta aktiivisempaa kom-
munikointia mahdollisista materiaalinsaatavuusriskeistä. 
Yleisesti ketteryyttä rajoittaviksi tekijöiksi mainittiin myös esimerkiksi muutosvastarinta 
sekä itseohjautuvuuden puute. Samoin tietyt muutosprosessit koettiin hankaliksi, koska 
niissä tieto kulkee useamman tietojärjestelmän kautta. Monen tietojärjestelmän kautta toi-
mimisen koettiin lisäävän tietokatkosten ja virheiden mahdollisuuksia prosesseissa. Myös 
pitkät toimitusajat koettiin nykytilanteessa erittäin rajoittavana tekijänä. ”No jos nyt aja-
tellaan, niin ostolla on hydraulipumput tilattuna syyskuulle asti, eli jos muutoksia tulee 
tähän välille, niin ei siellä ole niin paljoa joustoa.” 
Myös ylemmän tason päätösten ja ohjaamisen koettiin rajoittavan ketteryyttä ja sen ke-
hittämistä. Osa haastateltavista koki, ettei esimerkiksi siitä, miten paljon asiakastoiveiden 
vuoksi ollaan valmiita joustamaan, ole tarpeeksi selkeää strategista linjausta. Samoin ko-
ettiin, etteivät tietyt organisaatiorakenteet välttämättä tue ketteryyttä. Esimerkiksi sen, 
että suunnittelu on omana organisaationaan tuotannosta erillisenä, koettiin hankaloittavan 
suunnittelun tuen saamista tuotannon ongelmatilanteissa. 
4.3 Tulosten tarkastelu 
Seuraavaksi analysoidaan tutkimuksen tuloksia. Ensin tarkastellaan kohdeyrityksen toi-
mitusketjun ketteryyden tarvetta ja nykytilaa. Sen jälkeen esitellään analyysin ja kirjalli-
suuskatsauksen sekä havainnoinnin pohjalta luotu malli siitä, miten toimitusketjun kette-
ryyttä tulisi lähteä kohdeyrityksessä kehittämään. Lopuksi kuvataan, miten mallia tulisi 
lähteä hyödyntämään ja implementoimaan kohdeyrityksessä. 
4.3.1 Ketteryyden tarve ja nykytila 
Kohdeyrityksessä on selkeä ymmärrys siitä, että toimitusketjun ketteryys on yksi tärkeitä 
yrityksen menestystekijöitä. Yrityksessä on myös tunnistettu, että sen toimintaympäristö 
on dynaaminen ja sykleittäin vaihteleva. Lisäksi tiedetään, että asiakkaiden toiveita on 
hankalaa ennustaa etukäteen, mikä helposti johtaa lyhyellä aikavälillä tapahtuviin muu-
toksiin. Toimitusketjun ketteryyden kokonaisuuden konkreettinen hallinta sen sijaan on 
kohdeyrityksessä melko hataralla pohjalla. Ymmärretään, että toimitusketjun pitäisi olla 
ketterä, mutta siitä, miten ketteryys pitäisi toteuttaa, ei ole selkeää kuvaa. Tämä näkyi 
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esimerkiksi siinä, että eri osastojen haastatteluissa ketteryyden rooli näyttäytyi hyvin eri-
laisena: toisilla osastoilla koettiin, että ketteryyttä tuodaan esiin ja siihen on panostettu, 
kun taas toisilla osastoilla ketteryyden merkitys oli huomattavasti epäselvempi. 
Tutkimuksissa on osoitettu, että juuri dynaamisissa ja nopeasti muuttuvissa toimintaym-
päristöissä ketteryydestä saatavat positiiviset vaikutukset suorituskykyyn ovat suurimmil-
laan (Gligor et al. 2015). Toimintaympäristö ja yrityksen tuotteet ja toimittajaverkosto 
määrittävät myös pitkälti sen, minkälaista ketteryyttä yrityksissä pitäisi lähteä rakenta-
maan. Myös monissa ketteryyden kehittämiseen käytetyistä malleista ensimmäisenä 
asiana on ymmärtää ketteryyden tarve (esimerkiksi Sharifi & Zhang 2001).  
Taulukkoon 6 on koottu haastattelujen pohjalta yhteenveto kohdeyrityksen tärkeimpinä 
pitämistä ketteryyttä vaativista muutoksista. Taulukossa näistä muutoksista on käytetty 
Sharifi & Zhangin (1999) esittelemää nimitystä ”ketteryyden ajuri”. Taulukkoon on myös 
kuvattu haastatteluissa ja havainnoinnin pohjalta esiin nousseita perusteluita siitä, miksi 
juuri kyseinen ketteryyden ajuri on kohdeyrityksessä olennainen. 
Taulukko 6. Kohdeyrityksen tärkeimmät ketteryyden ajurit 
 
Tärkeimmiksi ketteryyden ajureiksi nousivat siis volyymimuutokset, asiakasmuutokset, 
muutokset toimittajakentässä sekä tuotteen kompleksisuus. On huomattava, että nämä ei-
vät suinkaan ole ainoita syitä sille, miksi kohdeyrityksen toiminnan tulisi olla ketterä. 
Haastatteluissa nousi esiin myös monia muita muutoksia, joihin toiminnassa pitää pystyä 
reagoimaan. Nämä taulukossa esitetyt muutokset kuitenkin nähtiin merkittävimpinä ja 
haastavimpina tekijöinä ja ne nousivat myös esille suurimmassa osassa haastatteluista. 
Ketteryyden ajuri Perustelut valinnalle 
Volyymimuutos Toimialan syklisyys, kysynnän ennustamisen heikko laatu, kysyn-
nän suuri vaihtelu eri tuotemallien välillä, muutosten merkitys toi-
minnan kannattavuudelle ja eri toiminnoille 
Asiakasmuutos Asiakkaiden viime hetken muutostoiveet, strategian mukainen 
asiakaspalvelu, tarpeiden ennakoimattomuus, optiovalikoiman laa-
juus 
Muutos toimittajakentässä Laaja toimittajaverkosto, kriittisten komponenttien saatavuus ja 
pitkät toimitusajat, toimittajien tärkeä rooli kokoonpanon mahdol-
listajina, riskit komponenteissa, joilla vain yksi toimittaja 
Tuotteen kompleksisuus ETO -valmistus, laaja optiovalikoima, suunnittelun tarve, tuotemi-
xin vaihtelu ja sen vaikutus suoraan komponenttitarpeeseen, han-
kintakokonaisuuden hallinta, muutostenhallinnan merkityksen ko-
rostuminen 
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Kuvassa 18 on kuvattu kohdeyrityksen tuotantovolyymin vaihtelu oman tehtaan ja koti-
maan alihankkijavalmistuksen osalta viimeisen neljän vuoden ajalta. Kuten kuvaajasta 
nähdään, ovat tuotannon volyymit vaihdelleet noin 50 ja 170 koneen välillä kvartaalissa 
ja vaihtelu on ollut varsin nopeaa. Esimerkiksi vuoden 2016 Q3:n ja vuoden 2017 Q2:n 
välillä tuotantovolyymi on liki kaksinkertaistunut. Kuvaajasta on myös huomioitava se, 
että se kertoo volyymin, johon tuotannossa on pystytty, eikä sitä, millainen todellinen 
kysyntä olisi ollut, jos tuotanto olisi rajoittamattomasti pystynyt sopeutumaan kysyntään.  
 
Kuva 18. Tuotantovolyymien vaihtelu kohdeyrityksessä 
Voidaankin todeta, että erityisesti kapasiteetin sovittaminen kysyntään ja sen tekeminen 
sekä kustannustehokkaasti että asiakastyytyväisyyden säilyttäen, ovat kohdeyrityksen pe-
rushaasteita. Jyrkästi alaspäin mentäessä on toisaalta varmistettava konekohtaisen kan-
nattavuuden säilyminen, mutta toisaalta myös huomioitava se, että laskun jälkeen on odo-
tettavissa uusi nousu, johon tulisi pystyä vastaamaan. Tästä syystä esimerkiksi alihankki-
joiden tai oman osaamisen alasajoon liittyvien päätösten kanssa pitää olla huolellinen. 
Myös nousun aikana on muistettava, että todennäköisesti jossain kohdassa kysyntä kään-
tyy laskuun. Tällöin on huomioitava esimerkiksi se, etteivät valmistuotevarastojen ja ma-
teriaalivarastojen arvot räjähdä käsiin. Ketteryyttä tarvitaan siis sekä volyymin kasvaessa 
että laskiessa ja erityisesti kun saavutetaan nousu- tai laskuhuippu. On myös huomioitava, 
että kuvassa 18 on esitetty vain kokonaisvolyymin vaihtelu. Eri laitetyyppien ja laitemal-
lien vaihtelu on myös huomioitava volyymimuutoksista puhuttaessa.  
Kohdeyrityksen tuotevalikoimassa eri tuotemalleilla on keskimäärin 40 optiota, joista 
asiakas voi valita haluamansa. Tämä tarkoittaa, että erilaisia optioyhdistelmiä ja siten 
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myös erilaisia laitteita on lukuisia ja vain harvat eri asiakkaille menevistä laitteista ovat 
keskenään täysin identtisiä. Tällä hetkellä kohdeyrityksellä on käytäntö, että koneen val-
mistusrakenne jäädytetään keskimäärin kahdeksan viikkoa ennen tuotannon aloitusta. 
Tästä käytännöstä kuitenkin joustetaan jonkin verran. Kun materiaalien toimitusajat ovat 
pitkiä ja asiakkaiden muutostoiveet voivat tulla lyhyelläkin aikavälillä, on ymmärrettä-
vää, että asiakasmuutokset koettiin tärkeiksi ketteryyden ajureiksi.  
Kokoonpanoon keskittyvässä toiminnassa materiaalisaatavuus on tärkeässä roolissa. Jos 
kokoonpanon kannalta kriittisiä materiaaleja ei saada ajoissa, tuotanto odottaa. Toimitta-
jien toimitusongelmat ja erityisesti sellaiset materiaalit, joille on vaikeaa löytää korvaavia 
toimittajia, olivat syinä sille, miksi muutokset toimittajakentässä koettiin tärkeäksi kette-
ryyden ajuriksi. 
Kaikkiin edellisiin liittyy ja niihin vaikuttaa myös tuotteen kompleksisuus. Kohdeyrityk-
sen yhden laitteen valmistamiseen tarvitaan keskimäärin noin 3500 erilaista nimikettä. 
Suuri osa nimikkeistä on yhteisiä kaikille laitteille, mutta osa nimikkeistä on laitemalli-
kohtaisia tai optiokohtaisia tietyille laitetyypeille. Tämä luo lisähaasteita esimerkiksi 
muutoksen hallintaan, materiaalisaatavuuden varmistamiseen sekä tuotannossa valmis-
tukseen. 
Ketteryyden tarve kohdeyrityksessä on siis ilmeinen ja se on kohdeyrityksessä myös tun-
nistettu. Volyymimuutokset (sisältäen myös tuotevalikoiman muutokset), asiakasmuu-
tokset, muutokset toimittajakentässä sekä tuotteen kompleksisuus ovat tiedostettuja ket-
teryyttä vaativia tekijöitä. Nykyisessä tilanteessa kohdeyrityksessä on kuitenkin vielä 
haasteita ketteryyden toteuttamisessa. Kuvaan 19 on koottu haastattelujen pohjalta yh-
teenveto kohdeyrityksen toimitusketjun ketteryyden nykytilan ongelmista. Kuva on esi-
tetty suurempana liitteessä C. 
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Kuva 19. Kohdeyrityksen toimitusketjun ketteryyden nykytilan ongelmat 
Kuten kuvasta 19 voidaan huomata, kohdeyrityksen toimitusketjun ketteryyden nykytilan 
ongelmia ja kehityskohteita on esimerkiksi tavoitteiden määrittämisessä, joustavuustie-
don saatavuudessa, kommunikaatiossa sekä prosesseissa. Kehitystyössä huomioitavia 
asioita ovat myös asenteiden vaikutukset kehitystyön onnistumisessa sekä mittaamisen 
merkitys. Lisäksi ongelmakarttaan otettiin esiin tuoteportfolion laajuus, koska se jo yksi-
nään luo haasteita muun muassa muutoksenhallintaan. Lisäksi se vaikuttaa joustavuuteen 
kaikissa toiminnoissa, koska kokonaisuuden hallinta vaatii enemmän ponnisteluja kuin 
tilanteessa, jossa tuoteportfolio olisi hyvin suppea. 
Kuvassa 19 on keskitytty pääasiassa kohdeyrityksen sisäisiin toimiin. Esimerkiksi kom-
munikaatiolla asiakasrajapinnassa on tarkoitettu kohdeyrityksen omien myyntitoiminto-
jen kommunikaatiota suunnitteluun, hankintaan ja tuotantoon. Aivan yhtä tärkeässä roo-
lissa, jollei jopa tärkeämmässä, on myyntitoimintojen ja asiakkaiden välinen kommuni-
kaatio, koska sieltä kerätään toimitusketjuun jaettava tieto. Tässä työssä kuitenkin rajat-
tiin myynnin ketteryys pääasiallisesti pois tarkastelusta, joten myynnin ja asiakkaiden 
suhteeseen ei paneuduta tämän työn puitteissa sen tarkemmin. Samalla tavalla myös han-
kinnan ja oston kommunikaatio toimittajien kanssa on jätetty vähemmälle huomiolle, 
vaikka se onkin olennainen tekijä esimerkiksi joustavuuden aikaansaamiseksi. Hankinnan 
haastatteluissa kommunikaatiota toimittajien kanssa ei myöskään koettu sinänsä ongel-
malliseksi. Ongelma oli pikemminkin oman ja siten myös toimittajien ketteryystarpeen 
määrittelyssä, mikä taas on kuvassa 19 huomioitu joustavuus- ja tavoitteet-osioissa. 
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Tavoitteet-osiossa suurimmat ongelmat saavat alkunsa siitä, että konkreettisia toimitus-
ketjun ketteryyden tavoitteita ei ole määritetty. Kun ei ole määritetty, mihin suuntaan ket-
teryyttä halutaan kehittää, on kehitystyötäkään vaikeaa toteuttaa. Osittain tähän liittyvä ja 
monessa haastatteluissa esiin noussut tekijä on myös se, että suhtautuminen asiakkailta 
tuleviin muutospyynteihin on epäselvä. Kun eri osastoilla on eri käsitykset siitä, millä 
aikavälillä tuleviin muutoksiin halutaan reagoida, syntyy ongelmatilanteita esimerkiksi 
materiaalisaatavuuden kanssa. Joustavuuden rakentamisen raamit siis puuttuvat. 
Joustavuuteen liittyy edellä mainitun ongelman lisäksi myös se, ettei toimitusketjussa ole 
tarkkoja jouston rajoja tiedossa eri osastoilla. Tämä johtaa esimerkiksi myynnin ja tuo-
tannonsuunnittelun prosessin hidastumiseen, kun kuukausittain kestää kauan selvittää, 
mitä laitteita ohjelmaan pystytään lisäämään ja mitä ei. On selvää, ettei eri toimintojen 
joustavuuden rajojen selvittäminen ole helppoa. Se olisi kuitenkin tärkeää koko toimitus-
ketjun ketteryyden tilanteen selkeyttämiseksi. 
Toimitusketjun ketteryyttä ei voi varsinaisesti eritellä kohdeyrityksen muista prosesseista 
vaan pikemminkin ketteryys syntyy muissa prosesseissa ja niiden yhteisvaikutuksesta. Ei 
siis olekaan olemassa ”toimitusketjun ketteryysprosessia”. Sen sijaan on olemassa esi-
merkiksi prosessit kysyntäennusteen luomiseen, myynnin ja tuotannonsuunnitteluun, uu-
sien toimittajien valintaan sekä asiakkaiden muutospyyntöjen toteuttamiseen. Lisäksi eri 
toimitusketjun osissa on käytäntöjä, joilla esimerkiksi luodaan joustavuutta materiaali-
saatavuuteen tai työvoiman kapasiteettiin. Toimitusketjun ketteryys syntyy näissä proses-
seissa ja käytännöissä, mikä tekee käsitteestä vaikeasti konkretisoitavan ja hallittavan. 
Seuraavaksi esitellään ja kuvataan ehdotus mallista, jonka avulla kohdeyrityksessä voi-
taisiin kuvata konkreettisemmin ja hallita paremmin toimitusketjun ketteryyttä. 
4.3.2 Ehdotus toimitusketjun ketteryyden hallintamalliksi 
Toimitusketjun ketteryyden tarpeen ja nykytilan analyysin pohjalta luotiin kolmiportai-
nen toimitusketjun ketteryyden hallintamalli, jonka avulla kohdeyritys voi lähteä suunni-
telmallisesti kehittämään toimitusketjunsa ketteryyttä. Hallintamallissa lähtökohtana on 
Sharifi & Zhangin (1999, 2000, 20001) toimitusketjun ketteryyden konseptuaalinen 
malli, joka kuvattiin kirjallisuuskatsauksessa kuvassa 9. Konseptuaalisesta mallista on 
hyödynnetty perusajatus siitä, että ketteryysstrategiaan vaikuttaa olennaisesti se, minkä-
laisia ketteryyttä vaativia tekijöitä, eli ketteryyden ajureita, tarkastelukohteen toimin-
taympäristössä ilmenee. Konseptuaalisesta mallista on myös hyödynnetty ajatusta siitä, 
että luodakseen ketteryyttä, yrityksen täytyy kehittää tiettyjä kyvykkyyksiään. (Sharifi & 
Zhang 2000) Kappaleessa 2.3.4 kuvassa 13 esiteltiin malli siitä, miten toimitusketjun ket-
teryyttä tarkasteltaessa voidaan huomioida sekä horisontaalinen että vertikaalinen integ-
raatio. Tätä ajatusta on myös hyödynnetty kolmiportaisessa ketteryyden hallintamallissa. 
Hallintamallin portaat on esitetty kuvassa 20.    
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Kuva 20. Toimitusketjun ketteryyden hallintamallin portaat 
Kohdeyrityksen toimitusketjun hallintamallissa ensimmäisellä portaalla on määritettävä 
tärkeimmille ketteryyden ajureille strategiset tavoitteet eli se, millä tavoin kyseiseen aju-
riin suhtaudutaan ja mihin suuntaan toimintaa halutaan kyseisen ajurin kohdalla kehittää. 
Ketteryysajureiden ja strategisten linjausten kokonaisuuden pohjalta määrittyvät ne ky-
vykkyydet, joita seuraavilla portailla lähdetään kehittämään. Toisella portaalla määrite-
tään, millaisilla keinoin koko yrityksen toimitusketjun laajuudella tulisi toimia vaadittu-
jen kyvykkyyksien luomiseksi. Toisella portaalla siis varmistetaan, että toiminnalla on 
yhteiset suuntaviivat, kun toimitusketjun ketteryyttä lähdetään vertikaalisesti kehittä-
mään. Vertikaalinen kehitys tapahtuu kolmannella portaalla, jossa siis määritetään toimet, 
joilla kukin osasto tai toiminto toteuttaa ja lähtee kehittämään ketteryyttä.  
Seuraavaksi perehdytään tarkemmin kuhunkin portaaseen. Hallintamallin eri portaiden 
kuvausten yhteydessä on hyvä muistaa, että tämän diplomityön puitteissa vasta kehitettiin 
runko hallintamallista ja siitä, miten mallia voidaan käytännössä hyödyntää. Listaukset 
esimerkiksi ketteryysstrategian osa-alueista ja keinoista luoda ketteryyttä ovat siis vain 
haastattelujen pohjalta kerättyjä esimerkkejä mahdollisista lopputuloksista, eivät suosi-
tuksia ratkaisuiksi. Hallintamallin portaiden esittelyn jälkeen pohditaan myös hallinta-
mallin roolia. Kappaleessa 4.3.3 on tarkemmin esitelty, miten malli tulisi implementoida 
kohdeyrityksessä.  
Toimitusketjun ketteryyden hallintamallin ensimmäinen porras: ketteryysstrategia 
Kuten jo todettiin, hallintamallin ensimmäinen porras keskittyy toimitusketjun ketteryy-
den strategiatason määrittämiseen. Kohdeyrityksen operatiivisen tason haastatteluissa 
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nousi esiin se, että kohdeyrityksessä voisi olla paremmin määritelty se, mitä toimitusket-
jun ketteryydeltä todella haetaan ja minkälainen ketteryys on oleellista. Kuvassa 21 on 
esitetty, miten tämä voitaisiin määrittää. 
 
Kuva 21. Toimitusketjun ketteryyden hallintamalli: ensimmäinen porras 
Kuvassa vasemmalla on Sharifi & Zhangin (2000) mallia mukailevat askelmat ketteryys-
strategian luomiseksi. Oikealla taas on taulukko, jonka pohjalta kutakin valittua ketteryy-
den ajuria voidaan tarkastella tarkemmin. Kohdeyrityksen tapauksessa olennaisimmiksi 
ketteryyden ajureiksi valikoituivat volyymimuutokset, asiakasmuutokset, toimittajamuu-
tokset sekä tuotteen kompleksisuus. Ketteryyden ajureiden tarkastelussa tulisi siis ensin 
tarkasti määrittää, minkä takia juuri kyseinen ketteryyden ajuri on sellainen, että siihen 
halutaan pystyä vastaamaan. Kuvaan 21 on kerätty haastatteluista esiin nousseita asioita 
kohdeyrityksen tarpeesta juuri kyseisille ajureille. 
Kun tarve on määritelty ja analysoitu tarkasti, voidaan sen pohjalta miettiä, onko ajuri 
todella sellainen, että siihen vastaamiseksi halutaan lähteä kehittämään toimenpiteitä. Esi-
merkiksi haastattelujen pohjalta volyymimuutokset ja toimittajamuutokset nähtiin yksi-
mielisesti sellaisiksi, joiden vuoksi toimitusketjun tulee olla ketterä. Sen sijaan asiakas-
muutokset kaipaavat lisää tarkastelua siitä, miten muutospyyntöihin on kannattavaa suh-
tautua ja kuinka ketteriä ollaan valmiita olemaan missäkin markkinatilanteessa asiakkai-
den toiveiden täyttämiseksi. Myös tuotteen kompleksisuuden kohdalla strateginen aiko-
mus jäi haastattelujen pohjalta avoimeksi. Toisaalta tunnistettiin tarve esimerkiksi nimi-
kemäärän pienentämiselle ja varioitavuuden paremmalle hallinnalle, mutta toisaalta ei 
oltu aivan varmoja, kuinka paljon koneita pitäisi kehittää modulaarisempaan suuntaan. 
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Kun strateginen aikomus tulla ketteräksi on selvitetty, on määritettävä ketteryysstrategia 
kullekin ketteryyden ajurille. Kuvassa 21 volyymimuutosten esimerkkistrategiaksi on lai-
tettu 20% kapasiteetin nosto ja 40% lasku kvartaalissa. Tämä tavoite tuli haastatteluissa 
ilmi operatiivisena tavoitteena, mutta koska on todettu, että toimitusketjun ketteryys ra-
kentuu kaikkien toimitusketjun osien yhteisvaikutuksesta (Swafford et al. 2006), myös 
ketteryystavoitteiden on tärkeää olla yhtenäisiä. Asiakasmuutosten yhteydessä kuvassa 
21 on korostettu sitä, että kohdeyrityksessä asiakasmuutokset vaativat selkeämmän lin-
jauksen strategiasta ja tämän linjauksen kommunikoinnin läpi toimitusketjun. Toimitta-
jamuutoksiin ja tuotteen kompleksisuuteen ei haastatteluissa noussut selkeää mahdollista 
strategiaa. 
Toimitusketjun ketteryyden hallintamallin toinen porras: yhteistoiminta 
Toimitusketjun ketteryyden hallintamallin toinen porras keskittyy yhteistoimintaan ja sii-
hen, että koko toimitusketjulle saadaan yhteinen käsitys siitä, mitkä tekijät ovat olennaisia 
ketteryyttä luotaessa. Kohdeyrityksen haastatteluissa nousi esiin se, että eri osastoilla on 
tällä hetkellä erilainen käsitys siitä, missä ja miten ketteryyttä luodaan. Myös kokonais-
näkemys ketteryyttä edesauttavista prosesseista ja niiden pullonkauloista on epäselvä. 
Toisella portaalla eri osastojen edustajien tulisikin yhteistoiminnassa miettiä, millä tavoin 
ketteryyttä edesauttavia kyvykkyyksiä pystytään luomaan ja kehittämään, ja mikä on täl-
löin kunkin toiminnon rooli. Kuvassa 22 on havainnollistettu toista porrasta toimitusket-
jun ketteryyden hallintamallista. 
 
Kuva 22. Toimitusketjun ketteryyden hallintamalli: toinen porras 
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Kuvassa 22 on taas vasemmalla Sharifi & Zhangin (2000) konseptuaalista mallia mukai-
leva kyvykkyysosio. Tähän kolmiportaiseen hallintamalliin otettiin Sharifi & Zhangin 
(2000) mallista poiketen kyvykkyyksiksi havainnointi, reagoivuus ja joustavuus. Tähän 
päädyttiin, koska malli pyritään pitämään mahdollisimman yksinkertaisena. Jos kyvyk-
kyyksiä olisi useampia, mallin käyttöönotto ja käyttäminen olisi myös raskaampaa.  
Havainnoinnilla tarkoitetaan kykyä huomata tarve muutokselle ja sitä voi tapahtua sekä 
proaktiivisesti että reaktiivisesti. Li et al. (2008) käyttivät tästä nimitystä ”valppaus”. Rea-
goivuudella taas tarkoitetaan kykyä toimia nopeasti, kun muutostarve on havaittu. Rea-
goivuus on hyvin lähellä termiä sopeutuvuus, josta keskusteltiin käsitteistön määrittelyn 
yhteydessä. Mallissa kuitenkin halutaan reagoivuus -termiä käyttämällä korostaa sitä, että 
tarvittaviin toimenpiteisiin ryhdytään nopeasti. Joustavuus taas otettiin yhdeksi kyvyk-
kyydeksi, koska se on monissa tutkimuksissa osoitettu olevan yksi tärkeimpiä ketteryy-
den osatekijöitä (esim. Swafford et al. 2006). 
Kuvassa 22 oikealla on kohdeyrityksessä olennaisimmaksi valitut ketteryyden ajurit ja 
niiden alla haastattelusta esiin nousseita tekijöitä, joilla eri kyvykkyyksiä voisi kehittää. 
Tarkoituksena tässä toisella portaalla on siis määrittää yhdessä eri osastojen kesken, miten 
koko toimitusketjun tasolla kuhunkin ketteryyden ajuriin voidaan kehittää havainnointia, 
reagoivuutta ja joustavuutta. Tällaisella yhteistoiminnassa tapahtuvalla kehitystyöllä voi-
daan yhteisen näkemyksen saavuttamisen lisäksi parantaa esimerkiksi prosessien ja ver-
koston integraatiota, jotka Christopher (2000) määritteli olennaisiksi ketterän toimitus-
ketjun ominaisuuksiksi.  
Toimitusketjun ketteryyden hallintamallin kolmas porras: osastot 
Toimitusketjun ketteryyden hallintamallin kolmas porras keskittyy eri osastojen ja toi-
mintojen keinoihin luoda kyvykkyyksiä. Osastojen ketteryyden keinojen tulisi olla lin-
jassa toisella portaalla määritettyjen yhteisten ketteryyden keinojen kanssa. Keinot kette-
ryyden luomiseksi ovat kuitenkin hyvin erilaisia eri osastoilla, joten jokaisen osaston tu-
lisi miettiä kolmas porras itsenäisesti. Hallintamallin kolmatta porrasta on havainnollis-
tettu kuvassa 23. 
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Kuva 23. Toimitusketjun ketteryyden hallintamalli: kolmas porras 
Kuvassa 23 on taas vasemmalla kyvykkyydet ja oikealla taulukossa toiminnot, joissa kei-
noja luoda kyvykkyyksiä tulisi miettiä. Mallissa toiminnot on jaettu myyntiin, suunnitte-
luun, hankintaan ja tuotantoon, mutta tämän voisi toteuttaa myös organisaatiorakenteen 
mukaisesti osastoittain. Tässä vaiheessa siis jokaisen toiminnon tulisi miettiä keinoja 
oman toiminnan havainnoinnin, reagoivuuden ja joustavuuden edistämiseksi. Kyvykkyy-
det tulisi myös miettiä eri ketteryyden ajureiden näkökulmasta. Kuvaan 23 on koottu 
haastatteluissa esiin nousseita keinoja ketteryyden luomiseksi. Ketteryyden kehittäminen 
vaatii kuitenkin vielä syvällisempää pohdintaa siitä, miten olemassa olevia keinoja voisi 
parantaa ja mitä uusia keinoja ketteryyden aikaansaamiseksi voisi vielä ottaa käyttöön. 
Vaikka kolmannella portaalla huomio kiinnittyy yksittäisiin toimintoihin, yhteistoimin-
nan merkitystä ei pidä unohtaa. Esimerkiksi tuotannossa työntekijöiden määrä ja sen so-
peuttaminen ovat keinoja luoda joustoa. Työntekijöiden palkkaaminen ja irtisanominen 
vaativat kuitenkin tukea esimerkiksi HR-palveluilta. Seuraavaksi tarkastellaan sitä, miten 
malli tulisi implementoida, jotta siitä saataisiin kaikki hyöty irti ja jotta toimitusketjun 
ketteryyttä pystyttäisiin jatkossakin hallitsemaan ja kehittämään.  
4.3.3 Hallintamallin implementointi 
Jotta kohdeyritys pystyisi hyötymään kehitetystä toimitusketjun ketteryyden hallintamal-
lista, myös mallin implementointiin on kiinnitettävä huomiota. Organisaatioiden tehok-
kaan muutoksenhallinnan varmistamiseksi on kehitetty lukuisia erilaisia malleja. Esimer-
kiksi Anderson & Anderson (2010) esittelivät yhdeksänvaiheisen transformaatiomallin 
organisaatioiden muutos- ja kehitysprosessien läpiviemiseksi. Malli ja sen vaiheet on esi-
tetty kuvassa 24. Mallista on hyvä huomioida, ettei prosessi aina etene suunnitelmallisesti 
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vaiheelta toiselle, vaan prosessi on iteratiivinen, jolloin osa vaiheista voi edetä päällek-
käin ja välillä voidaan palata myöhäisemmältä vaiheelta takaisin aikaisemmalle vaiheelle. 
(Anderson & Anderson 2010) 
 
Kuva 24. Transformaatiomalli muutos- ja kehitysprosessien läpiviemiseksi (mukail-
len Anderson & Anderson 2010) 
Ensimmäinen vaihe on ”valmistaudu johtamaan muutosta”. Tässä vaiheessa organisaa-
tiossa herää tarve muutokselle ja asioiden kehittämiselle. Kohdeyrityksen tapauksessa en-
simmäinen herääminen on jo tapahtunut, mikä näkyi diplomityön aihetta määritettäessä. 
Kohdeyrityksessä on siis todettu, että tarvetta toimitusketjun ketteryyden kehittämiseen 
on. Myös toinen vaihe, ”sitoudu ja määritä visio sekä resurssit muutoksen toteutta-
miseksi”, on osittain jo toteutunut, sillä tämän diplomityön tekemiseen varattiin resurssit 
ja työn loppuunsaattamiseen sitouduttiin.  
Diplomityön puitteissa toteutettiin myös vaiheet 3, 4 ja 5. Kohdeyrityksen toimitusketjun 
ketteryyden nykytilan ongelmat ja kehityskohteet tunnistettiin. Myös muutos suunniteltiin 
osittain, eli luotiin toimitusketjun ketteryyden hallintamalli, jonka avulla muutosta ja ke-
hitystyötä voitaisiin kohdeyrityksessä lähteä kehittämään. On kuitenkin huomioitava, että 
malli antaa vasta suuntaviivat sille, miten kehitystyötä voisi lähteä organisoimaan. Var-
sinaiset toimintaan vaikuttavat muutokset määrittyvätkin vasta hallintamallin käyttöön-
oton jälkeen. Voidaankin ajatella, että kohdeyrityksen tapauksessa tulossa on kaksi im-
plementointiprosessia: hallintamallin implementointi sekä hallintamallin hyödyntämi-




Kuva 25. Kohdeyrityksen toimitusketjun ketteryyden kehittämiseen liittyvät imple-
mentointiprosessit 
Kuten kuvasta 25 voidaan todeta, myös hallintamallin implementointi edellyttää tahtoti-
laa ja sitoutumista. Seuraavaksi kohdeyrityksessä tulisikin selvittää, halutaanko toimitus-
ketjun ketteryyttä lähteä kehittämään luodun hallintamallin avulla. Mallin käyttöönotto 
edellyttää sekä ylimmän johdon, että toimitusketjuun kuuluvien eri toimintojen johdon ja 
henkilöstön sitoutumista. Työn aikana tehtyjen haastattelujen perusteella näyttäisi siltä, 
että kohdeyrityksessä nähdään tarvetta ketteryyden kehittämiselle, mikä edesauttaa myös 
kehitystyöhön sitoutumista. Diplomityön puitteissa tarkasteltiin myös toimitusketjun ket-
teryyden vaikutuksia suorituskykyyn. Kirjallisuuskatsauksessa osoitettiin ketteryyden ke-
hittämisellä olevan positiivisia vaikutuksia organisaatioiden suorituskykyyn, mikä osal-
taan tukee sitoutumista kehitystyöhön. 
Jos kohdeyrityksessä päätetään hyödyntää mallia, on määritettävä myös resurssit kehitys-
työhön. Mallin onnistunut hyödyntäminen edellyttää riittävää osallistumista kaikilta toi-
mitusketjun toiminnoilta. Kuten edellä kuvattiin, hallintamalli koostuu kolmesta por-
taasta: tavoitteiden määrittämisestä, horisontaalisesta ketteryyden tarkastelusta sekä ver-
tikaalisesta tarkastelusta. Erityisesti ketteryystavoitteiden määrittämiseen tulee varata 
riittävästi resursseja. Esimerkiksi tahtotilan selvittämisessä siitä, millä tavoin asiakas-
muutoksiin halutaan suhtautua, tulisi tarkastella sekä vaikutuksia kokoonpanoon ja sen 
kustannuksiin että asiakkaihin ja asiakastyytyväisyyteen. Sen sijaan toinen ja kolmas por-
ras eivät sinänsä vaadi niin paljoa resursseja, koska kyseessä on enemmänkin olemassa 
olevien prosessien ja käytäntöjen uudelleen ajattelua ketteryyden näkökulmasta kuin niin-
kään minkään uuden rakentaminen. Tärkeää on kuitenkin, että osallistujat ovat sitoutu-
neet kehitystyöhön ja kommunikaatio eri toimitusketjun osien välillä on tehokasta. 
Ennen kuin hallintamallia aletaan toimeenpanna, on myös tärkeää suunnitella toimeen-
pano. Tavoitteelliset ajat kunkin portaan loppuunsaattamiseksi on asetettava ja määritet-
tävä vastuuhenkilöt. On myös mietittävä, millä tavoin esimerkiksi toisen portaan yhteis-
toiminnassa tapahtuva suunnittelu ja kehitystyö toteutetaan. Tähän mahdollisuutena on 
esimerkiksi työpajat, johon osallistuu edustajia kaikista toiminnoista. Tärkeää on myös 
kiinnittää huomiota dokumentointiin ja tiedonvälitykseen myös niille, jotka eivät varsi-
naiseen toimeenpanoon osallistukaan.  
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Kullakin portaalla suunnittelun jälkeen on aika toimeenpanna suunnitelmat. Andersonin 
& Andersonin (2010) mallissa toimeenpanon jälkeen vaiheena 8 on ”juhlista lopputu-
losta”. Tämä olisi myös hyvä muistaa kohdeyrityksessä: jokaisessa projektissa ja proses-
sissa on aina jotain hyvää ja se tulisi myös nostaa esiin ja huomioida. Tärkeää on myös 
seuraava vaihe ”Tarkastele lopputulosta, opi ja korjaa”. Toimitusketjun ketteryyden hal-
lintamalli on tarkoitettu työkaluksi, jonka avulla toimitusketjun ketteryyttä voi paremmin 
hallita. Tarkoitus onkin, että mallin käyttöönoton jälkeen ylläpitoa ja kehitystyötä jatke-
taan. Toimitusketjun ketteryyttä ei luoda yhdellä hallintamallilla ja sen käyttöönotolla, 






Tässä luvussa tarkastellaan työn tuloksia ja niiden oikeellisuutta sekä merkitystä koh-
deyrityksessä. Lisäksi vertaillaan tuloksia tieteelliseen tutkimukseen ja tarkastellaan tut-
kimuksen rajoitteita ja tulosten yleistettävyyttä. Lopuksi esitetään mahdollisia jatkotutki-
muskohteita. 
5.1 Tutkimustavoitteiden toteutuminen 
Tämä diplomityö toteutettiin laadullisena tutkimuksena kohdeyrityksessä, joka valmistaa 
kuljetus- ja lastauskoneita kaivosteollisuuden tarpeisiin. Työssä hyödynnetty empiirinen 
data kerättiin puolistrukturoiduin teemahaastatteluin ja havainnoimalla kohdeyrityksessä. 
Näiden lisäksi hyödynnettiin kohdeyrityksessä saatavilla olevaa dokumentaatiota. 
Työn päätavoitteena oli luoda edellytykset toimitusketjun ketteryyden johtamiselle ja ke-
hittämiselle. Alatavoitteina oli ymmärtää ketteryys käsitteenä sekä siihen liittyvä teoria-
viitekehys toimitusketjun ketteryyden näkökulmasta, määrittää kohdeyrityksen strategi-
sesti oleellinen ketteryystieto sekä määrittää kohdeyrityksen toimitusketjun ketteryyden 
nykytila ja sen ongelmat. Työn tutkimuskysymyksenä oli: ”Miten kohdeyrityksessä tulisi 
kehittää toimitusketjun ketteryyttä ja sen hallintaa?”. 
Työn tutkimuskysymykseen vastaukseksi kehitettiin kolmiportainen toimitusketjun ket-
teryyden hallintamalli sekä suunnitelma siitä, miten hankintamalli tulisi kohdeyrityksessä 
implementoida. Malli, jolla samalla saavutettiin työn päätavoite, luotiin alatavoitteiden 
pohjalta. Ensimmäinen alatavoite saavutettiin kirjallisuuskatsauksen tekemisellä. Kirjal-
lisuuskatsauksessa todettiin toimitusketjun ketteryyden olevan moniulotteinen ja moni-
tulkintainen käsite, jonka määritelmästä ja ominaisuuksista ei ole olemassa yhtä ja yksi-
selitteistä kuvausta. Kirjallisuuskatsauksessa perehdyttiin myös toimitusketjun ketteryy-
den kehittämiseen luotuihin malleihin, joiden ajatuksia hyödynnettiin myöhemmin toimi-
tusketjun ketteryyden hallintamallia kehitettäessä. Malleista myös todettiin, että ne eivät 
riittävästi huomioi horisontaalista ja vertikaalista integraatiota toimitusketjussa eivätkä 
implementointia. Nämä havainnot huomioitiin työn ratkaisumallia kehitettäessä. 
Työn toinen ja kolmas alatavoite saavutettiin strategisen ja operatiivisen tason haastatte-
luilla ja niiden pohjalta tehdyillä analyyseilla. Strategian kannalta olennaiseksi toimitus-
ketjun ketteryyteen liittyväksi tiedoksi määritettiin  
 varmuus siitä, että ollaan valmiita muuttumaan ja vastaamaan muutoksiin asia-
kastarpeissa ja toimintaympäristössä 
 eri toimitusketjun osien joustomahdollisuudet ylös- ja alaspäin 
 ketteryyden hinta ja riskit sekä ketteryyden luomisesta että luomatta jättämisestä. 
64 
Toimitusketjun ketteryyden nykytilaa analysoitaessa todettiin, että kohdeyrityksessä on 
käytössä monen tyyppisiä ketteryyttä edistäviä käytäntöjä ja tapoja, mutta ketteryyden 
kokonaisuutta ei hallita millään tavoilla. Tästä syystä eri osastoilla on erilainen näkemys 
ketteryyden merkityksestä ja tarpeesta. Nykytilan ongelmiksi ja ketteryyttä rajoittaviksi 
tekijöiksi koettiinkin ennen kaikkea kommunikaation puute ja virheellisyys asiakasraja-
pintaan. Myös tavoitteiden epäselvyys tai niiden puute olivat ongelmia, joiden nähtiin 
rajoittavan toimitusketjun ketteryyttä. 
Työssä luotua toimitusketjun ketteryyden hallintamallia hyödyntämällä kohdeyrityksen 
on mahdollista kehittää toimitusketjunsa ketteryyttä ja sen hallintaa siten, että nykytilan 
ongelmia voidaan vähentää. Lisäksi hallintamallin käyttöönoton jälkeen kohdeyrityksellä 
on paremmat mahdollisuudet hankkia strategisesti olennaista tietoa toimitusketjun kette-
ryydestä. Voidaankin siis sanoa, että diplomityö saavutti sille asetetut tavoitteet.  
5.2 Vertailu tieteelliseen tutkimukseen 
Diplomityön kirjallisuuskatsauksessa todettiin, että toimitusketjun ketteryyden tutkimuk-
sessa horisontaalisen ja vertikaalisen yhteistyön merkitykset ovat tunnistettu aihepiirin 
tutkimuksessa. Näiden kahden yhteisvaikutusta ei kuitenkaan ole huomioitu olemassa 
olevissa toimitusketjun ketteryyden kehittämisen malleissa. Tämän puutteen korjaa-
miseksi kehitettiin sekä horisontaalisen että vertikaalisen integraation merkitystä koros-
tava kuva yrityksen toimitusketjun ketteryydestä.  
Diplomityö siis laajensi olemassa olevaa tutkimusta toimitusketjun ketteryydestä hallin-
tamallilla, jossa huomioidaan sekä horisontaalisen, että vertikaalisen integraation merki-
tys toimitusketjun ketteryyden luomisessa. Toimitusketjun ketteryyden hallintamalleja on 
myös kritisoitu siitä, että niiden implementoitavuus on heikko. Tässä työssä pyrittiinkin 
kiinnittämään tähän erityistä huomiota ja esiteltiin, miten luotu malli tulisi implemen-
toida. Kehitetty hallintamalli myös tukee aiempien mallien näkemyksiä esimerkiksi ket-
teryyden ajureiden ja kyvykkyyksien tärkeydestä sekä siitä, että eri toiminnoissa toteutet-
tavien ketteryyttä edistävien toimenpiteiden yhteisvaikutus luo osaltaan ketteryyttä toi-
mitusketjuun. 
Toimitusketjun ketteryyden tutkimuksessa empiirisesti vahvistettuja tuloksia on melko 
vähän. Työn empiriaosuudessa vahvistuivat esimerkiksi kommunikaation ja yhteistyön 
merkitys tärkeänä toimitusketjun ketteryyden ominaisuutena. Samoin myös ketteryysta-
voitteiden määrittämisen tärkeys nousi esille. Työ myös vahvisti tutkimuksissa esitettyä 
näkemystä siitä, että toimitusketjun ketteryys tulee luoda koko toimitusketjussa ja sen eri 
toiminnoissa sekä eri toimintojen välisellä yhteistyöllä. Yhden osaston tai toiminnan ket-
teryys ei riitä takaamaan koko yrityksen toimitusketjun ketteryyttä. 
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5.3 Tutkimuksen rajoitteet, kritiikki ja yleistettävyys 
Diplomityön tuloksiin liittyy tiettyjä rajoitteita. Tämä diplomityö toteutettiin yhden ta-
pauksen tapaustutkimuksena ja toimitusketjun ketteryyden hallintamalli luotiin tämän yh-
den tapauksen erityispiirteet huomioiden. Työn emipiirisenä materiaalina toimivat 11 teh-
tyä haastattelua yhdessä kohdeyrityksessä. Tulosten validiteetin parantamiseksi haastat-
teluja olisikin voinut tehdä useammassa kohdeyrityksessä ja erilaisilla toimialoilla. Tut-
kimuksen laajuus voidaankin nähdä tutkimustulosten yleistettävyyttä rajoittavana teki-
jänä. Tutkimuksen laajuudesta johtuen kehitetyn toimitusketjun ketteryyden hallintamal-
lin yleistettävyys sellaisenaan muille yrityksille tai toimialoille on rajattu. Voi kuitenkin 
olettaa, että saman tyyppisille yrityksille samalla toimialalla malli tarjoaa työkalun toimi-
tusketjun ketteryyden kehittämiselle. 
Se, että tutkija työskenteli koko diplomityöprosessin ajan samanaikaisesti myös muissa 
tehtävissä kohdeyrityksessä, loi omat haasteensa tutkimukselle ja sen objektiivisuudelle. 
Jonkinasteiset vääristymät esimerkiksi haastattelujen pohjalta luoduissa tulkinnoissa ovat 
siis mahdollisia. Koska puolistrukturoiduissa teemahaastatteluissa kysymysrunko on 
suuntaa antava, on haastatteluissa myös jonkin verran joustavuutta käsiteltävissä aiheissa 
ja näkökulmissa. Tämän on toisaalta hyvä asia, koska tällöin haastateltavan omat tärkeänä 
pitämät asiat saavat hyvin huomiota ja niihin voidaan paneutua tarkemmin kuin tarkan 
strukturoiduissa haastatteluissa. Toisaalta riskinä on, että haastattelijan ennakkoasenteista 
johtuen eri haastatteluita on tiedostamatta ohjattu tiettyyn suuntaan tai tiettyihin aihepii-
reihin. Samanaikainen työskentely kohdeyrityksessä siis toi haasteita työn objektiivisuu-
delle, mutta toisaalta se myös tarjosi pääsyn kohdeyritykseen ja loi mahdollisuudet koh-
deyrityksen toimintakontekstin parempaan ymmärtämiseen. 
Empiirisen osuuden luotettavuutta pyrittiin tässä työssä parantamaan esimerkiksi tallen-
tamalla ja litteroimalla haastattelut sekä tarkastuttamalla haastattelujen yhteenvedot haas-
tateltavilla jälkikäteen. Näillä keinoin pyrittiin välttämään haastateltavan tulkinnoista joh-
tuvat virheet tuloksissa. Lisäksi useamman haastattelun tekemisellä samalta osastolta py-
rittiin saamaan laajempi otanta ja useampia näkökulmia kultakin osastolta.  
Tämän diplomityön laajuuden puitteissa ei pystytty seuraamaan, toteutettiinko mallin im-
plementointi kohdeyrityksessä ja jos toteutettiin, niin miten se onnistui. Näin ollen ei 
myöskään pystytty testaamaan mallin toimivuutta empiirisesti. Tästä johtuen mallin toi-
mivuus käytännössä vaatii vielä lisää tutkimusta. 
5.4 Jatkotutkimuskohteet 
Tämän diplomityön laajuuden puitteissa ei ollut mahdollista analysoida toimitusketjun 
ketteryyden hallintamallin käyttöönottoa. Kokemukset mallista ja sen käyttöönotosta oli-
sivatkin yksi merkittävä jatkotutkimuskohde tämän diplomityön tuloksista. Kehitetty 
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malli ei sellaisenaan rajoitu millekään tietylle toimialalle, mutta mallin toimivuus ja hyö-
dyllisyys tulisi selvittää erilaisissa yrityksissä ja eri toimintaympäristöissä. 
Tässä työssä kehitetty toimitusketjun ketteryyden hallintamalli käsittelee toimitusketjun 
ketteryyttä varsin strategisella tasolla. Käytännön työkalut ja keinot ketteryyden luo-
miseksi eri osastoilla jäivätkin vähemmälle huomiolle. Kohdeyrityksen kannalta tärkeä 
jatkotutkimuskohde olisikin sen määrittäminen, miten eri osastoilla ketteryyttä käytän-
nössä luotaisiin. Nyt käytännön keinot sisältyvät hallintamallin kolmanteen portaaseen, 
mutta konkreettisia kehitysehdotuksia eri osastoille ei anneta. Näin ollen tulisikin pereh-
tyä eri osastojen ketteryyteen tarkemmin ja selvittää, millaisin nyt hyödyntämättömin kei-
noin ketteryyttä voitaisiin luoda esimerkiksi hankinnassa tai tuotannossa. 
Muita asioita, joita kohdeyrityksessä tulisi jatkossa tutkia, ovat esimerkiksi osastojen 
joustokyvyn määrittäminen sekä mittareiden luominen toimitusketjun ketteryyden mit-
taamiseksi. Näiden tutkiminen edellyttää kuitenkin tavoitteiden ja tahtotilan määrittä-
mistä. Jos ei tiedetä, mitä halutaan lopputulokseksi, myös lopputuloksen luominen ja sen 
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LIITE A: HAASTATTELURUNKO, VAIHE 1 
Taustatiedot 
 Nimi 
 Nykyinen positio ja vastuualueet 
 Historia kohdeyrityksessä 
Ydinkysymykset 
Yrityksen strategia 
 Kuvaile yleisellä tasolla yrityksen strategiaa. 
o Mikä on kohdeyrityksen ydinosaamista? 
o Mitkä ovat kohdeyrityksen päämarkkinat / minkälaisille asiakkaille tuot-
teita halutaan myydä? 
o Millä kohdeyritys kilpailee markkinoilla / Miksi asiakkaat haluavat ostaa 
juuri kohdeyrityksen tuotteita? 
 
 Mitkä ovat kohdeyrityksen tavoitteet (pitkällä tähtäimellä?) 
o Miten tavoitteet saavutetaan? 
o Millaisilla mittareilla onnistumista mitataan? 
Strategia ja (kysynnän) epävarmuus 
 Kohdeyrityksen toimialalla kysyntä vaihtelee aika voimakkaastikin sykleittäin. 
Miten kysynnän epävarmuutta pyritään hallitsemaan? 
o Mahdollisimman tarkka ennustaminen? Jos, niin seurataanko toteutu-
mista? 
o Skenaariot tulevaisuudesta? 
o Nopea mukautuminen muutoksiin? 
o Joku muu keino? 
 Kuinka pitkälle aikavälille epävarmuuden hallinta keskittyy? 
 
Ketteryys osana strategiaa 
 Tehokkuus ja jatkuva parantaminen 
o Yksi strategian osa-alueista on ”ketteryys ja kustannustehokkuus tuotan-
tovolyymien muutoksessa”: mitä tällä tarkoitetaan? 
o Onko ketteryydelle (ja minkälaiselle ketteryydelle) asetettu jonkinlaista 
tavoitetilaa ja mitataanko sitä millään tavalla? 
 Minkälaisia menekkitilanteita pitäisi pystyä hallitsemaan? 
o Minkälainen käsitys sinulla on tällä hetkellä toiminnan ketteryydestä? 
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o Minkälainen tieto toiminnan ketteryydestä olisi oleellista? 
 Painopiste: ydinosaaminen ja nro 1 tai 2 valituilla markkinoilla 
o Markkinaosuuden kasvattaminen keskeisillä markkinoilla: Millä tavoin 
markkinaosuutta pyritään kasvattamaan?  
o Miten ketteryys tukee tätä tavoitetta? / Minkälainen ketteryys tukee tätä 
tavoitetta? 
Lopetuskysymykset 
 Yhteenvetona, minkälaista tietoa haluaisit toiminnan ketteryydestä päätöksenteon 
tueksi? 




LIITE B: HAASTATTELURUNKO, VAIHE 2 
Taustatiedot 
 Nimi 
 Osasto, nykyinen positio ja vastuualueet 
 Historia kohdeyrityksessä 
Ydinkysymykset 
Strategia ja ketteryys 
Kuvaile yleisellä tasolla yrityksen strategiaa. 
 Mikä on kohdeyrityksen ydinosaamista? 
 Millä kohdeyritys kilpailee markkinoilla / Miksi asiakkaat haluavat ostaa juuri 
kohdeyrityksen tuotteita? 
 Yksi strategian osa-alueista on ”ketteryys ja kustannustehokkuus tuotantovolyy-
mien muutoksessa”: mitä tällä tarkoitetaan? 
 Miten tärkeänä ylipäänsä näet ketteryyden/joustavuuden kohdeyrityksen menes-
tykselle? 
Ketteryyden tarve 
 Millaisia ketteryyttä/joustavuutta vaativia muutoksia osastollasi esiintyy? 
 Millaiset muutokset ovat haastavimpia reagoida? Mitkä muutokset aiheuttavat 
eniten vaivaa? 
Ketteryyden tekijät 
 Millaisia jouston/ketteryyden keinoja osastollanne on käytössä? 
 Mitkä asiat rajoittavat ketteryyttä? 
 Voisiko jonkun muut toiminnan kehittämisellä kehittää ”osastosi” joustavuutta? 
 Mitkä asiat rajoittavat ketteryyden kehittämistä? 
 Missä asioissa olisi enemmän kehitettävää? Kehitetäänkö jotain? 
 
Lopetuskysymykset 
Tuleeko vielä mieleen jotain aiheeseen liittyvää, mitä haluaisit mainita? 
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LIITE C: KETTERYYDEN NYKYTILAN ONGELMAT 
 
